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Lời nói đầu 


Dù muốn hay không bạn vẫn là một nhà thương 
thuyết. Đàm phán là thực tế cuộc sống. Bạn thảo tuận việc 
tăng lương với sếp. Bạn cố thỏa thuận với một người lạ để 
mua nhà của anh ta, Hai luật sư củng giải quyết một vụ 
kiện tai nạn xe. Các công ty bàn thành lập liên doanh tìm 
kiêm dầu ngoài khơi. Tất cả đều là các cuộc đàm phán. 

Hàng ngày mỗi người đều đàm phán điều gì đó. Giống 
như ngài Jourdain của Molière sung sướng phát biện ra 
rằng suôt đời ông chỉ nói những lời chán ngắt, con người ta 
luôn đàm phản ngay cả khi họ không biết là mình đang làm 
điều đó. Bộ trưởng Ngoại giao Mỹ ngồi với đồng nghiệp Xó 
việt tìm kiếm thỏa thuận hạn chế vũ khi hạt nhận, Ai đó 
bản với người bạn đời của mình nên đi đâu ăn tối, thỏa 
thuận với con lúc nào tắt đèn đi ngủ. Đảm phán là phương 
tiện cơ bản để đạt được điều chúng ta muôn tử người khác. 
- Đó là sự trao đổi ý kiến qua lai nhằm đạt được thỏa thuận 
trong khi bạn và phia bên kia có một số lợi ¡ch chung và một 
số lợi ¡ch đôi khảáng.., 

Ngày cảng có nhiều trường hợp đòi hoi phải đàm 
phản. Xung đốt là ngành công nghiệp tăng trưởng nhanh. 
Mọi người đều muốn tham gia vào các quyết định ảnh 
hướng đến bản thân họ. ngày càng it người chấp nhản các 
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quyết định độc đoán của ngưới khác, Mỗi người một khác và 
họ sử dụng đàm phán để giải quyết sự khác nhau đó. Dũ 
trong chính trị, kinh doanh hay ở gia đình hầu hết các quyet 
định đạt được đều thông qua đàm phán. Ngay cả khi đến tòa 
án người ta như cúng luôn luôn phải đàm phán tìm một giải 
pháp trước khi luận tội. 

Dù các cuộc đàm phán xảy ra hàng ngày, nhưng để có 
kết quả tôt thật không dễ dàng. Các phương pháp đàm phán 
truyền thông thường làm cho ngươt ta bực bội, mệt mỏi và 
chán chường và nhiều khi là cä ba cảm giác đô. 

Người ta thường hay húng tứng vị phải lựa chọn một 
trong bai cách đàm phán: "cứng" hoặc "mềm”, Người đàm 
phán dễ dãi thường láng tránh xung đột cá nhân và chuẩn 
bị sản một số nhượng bộ để đạt được thỏa thuận. Ảnh ta 
mong muôn giải quyết một cách hứu nghị, nhưng kết quá 
anh ta thường cay đắng vi bị lợi dụng. Người đàm phán 
cứng rắn coi bắt cứ tình huống nào củng như một cuộc đọ 
sức mà ở đó ai đặt giá cao và trụ lâu hơn sẽ thẳng. Anh ta 
muôn giảnh phần thắng nhưng điều mà anh ta đạt được lại 
thường là một thái độ cũng cửng rắn không kém của đối 
phương làm anh ta mệt mỏi và quan hệ giữa đôi bên xấu ải 
trông thây. Các cách đàm phản khác thường năm giữa hai 
kiểu cứng và mêm trên, song người đảm phần nào củng phải 
lựa chọn hoặc : đạt được điều mình muôn hbaäc giữ được 
quan hệ. 

Có một cách đàm phản thứ ba, khóng cứng. không 
mềm. mà đúng ra là cả cứng cả mềm. Phương pháp "Đàm 
phán có nguyên tắc" (ĐPNT) do Chương trình Dâm phản 
Havớt xây dựng nhằm giải quyết các văn để theo nội dụng 
của chúng chứ không phải bằng việc cò kè điểu bên nay hayv 
bên kia nói sẽ làm hoặc không tam. No khuyến bạn tìm bật 
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kỷ lợi ¡ch chung có thể có. Còn ở đâu có lợi ích đối kháng thị 
bạn cần kiến quyết xảy dựng kết quả trên cơ sở các tiêu 
chuẩn khách quan độc lập với v nguyện cua cả hai bên. 
Phương pháp DPNT là cứng rần về các giá trị còn mm 
móng đổi với con người, Nó không sử dụng các thủ đoan xảâu 
và không đối hỏi ban phải lên gân, Nó giúp bạn đạt được 
những điều bạn đăng được hướng mà vẫn giử được tư cach 
của mình. Nó tạo điều kiện cho ban giử công bằng trong khi 
báo về ban trước những kẻ muốn lợi đụng sự công bằng của 
bạn. 

Cuốn sách này việt về phương pháp Dâm phản có 
nguyên tắc. Chương 1 má tả các văn đẻ này sinh khi sư 
dụng các phương phai: mạc cá lắp trường thông thường. Bồn 
chương sau trình hay bọn nguyên tác của phương pháp 
DDNT. Ba chương cuối trả lời cac câu hỏi thưởng gặp ở 
phương pháp này: làm thể nào nếu đôi phương mạnh, làm 
thể nào nêu đối phương không hợp tác, và làm thể nào nếu 
họ xâu chơi? 

DPNT co thể được sử dụng ở mọi nơi, từ chính trị đen 
Cuộc sông của mỗi người và ai củng sứ dung được nó. Mỗi 
cuốc đàm phản một khác. nhưng các điểm cơ bản của 
phương pháp là không thay đổi. ĐPNT có thể được sử dụng 
khi có một hay nhiều vấn để, có hai hay nhiều bên, có các 
thu tục định trước (như trong các cuộc đàm phán chính 
thức) hay không có (như trong các cuộc nói chuyện với bọn 
cưaI›!. Nó có hiệu quả cả khi phia bên kia dày đan hay thiểu 
kính nghiệm, là người có thiện chỉ hay không. Nói tôm lại 
ĐPNT là mót chiên lược toàn năng. Không miông như các 
phương pháp khác, nếu đối phương củng biết về nó thì 
không những khóng khó sư dụng, mà sẽ dễ dúủng nỏ hơn. 
Cón nêu họ được đọc cuốn sach nay thị lạt cảng tót, nửa. 


Pbản ï 
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Không mặc cả lập 
trường 


Cho dủ đở là cuộc đàm phản về hợp đồng, cải cọ trong 
ga đình hay hòa ước piửa các quốc gia, ngươi ta thường áp 
dụng phương pháp "Mặc cả lắp trường” : Mỗi bên đưa ra một 
lập trường nào đó, bảo vệ nó và nhượng bộ để đi đến thỏa 
hiệp, Một vị dụ kính điển về phương pháp đâm phản này 
được cho ở dưới đây giửa một người mua hàng và ông chủ 
hiệu đỗ củ: 


NGƯỜI MUA HÀNG ÔNG CHỦ HIỆU 
Ông bán chiếc đĩa đông : 
thau này bao nhiều? 
Đây là một chiếc đĩa cô 
rât đẹp, tôi sẽ bản 7ã đô la 


Chương 1 


Không mặc cả lập 
trường 


Cho dù đó Ì]à cuộc đàm phản về hợp đồng, cãi cọ trong 
gìa đình bay hòa ước piửa các quốc gia. ngươi ta thường áp 
dụng phương pháp "Mặc cả lắp trường” : Môi bên đưa ra mội. 
lập trưởng nào đó, bảo về nó và nhượng bộ để đi đến thỏa 
hiệp, Một vị dụ kinh điển về phương pháp đàm phán này 
được cho ở dười đáy giửa một người mua hàng và ông chủ 
hiệu đồ củ: 


NGƯỜI MUA HÀNG ÔNG CHỦ HIỆU 

Ông bạn chiếc địa đồng 

thau này bao nhiều? 
Đây là một chiếc đĩa cố 
rất đẹp, tôi sẽ ban 75 đô la 
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Ông xem hàng, no bị móp. — Thể thôi á! Cô không đùa 

Tôi trả ông lã đó la chư. Có trả thêm đị. Chứ 
tô đô la thị chàng được 
đảu. 

“Thôi được. tôi trả ông 20 

đô la, nhưng chẳng bao giơ 

tôi trả cải giá ông đốt, Ông 

ni xem giá thật tà bao nàie97 
Cô gai trẻ trung ơi, cô mua 
hàng chắc gia quá, 60 đôÌa 
vậy nhà. nệu cö mua ngay 
báy giơ. 

3š đó la thôi 
Tôi mua vào còn co hơn 
nhiều. Có tra then) đi. 

$7 đôla rưỡi. Tôi chỉ có thể : 

trả đen thế thôi. 
Cô có nhìn thấy nịt chạm 
trên chiếc địa này không, 
đến năm sau giá của nó sẽ 
gấp đôi giá có đang trả đây. 


Và cứ thế họ mặc cả tiếp. Có thể họ sẽ thỏa thuận 
được, có thể không. 

Bát cứ phương pháp đam phán nào củng có thể được 
đanh giá chính xác thông qua bà tiêu chuẩn: 

1ì Nếu có thể đạt được thị đó phải là một thỏa thuận 
sảng suốt một thớa thuận sảng suốt là thỏa thuận. trong 
pham ví có thể. đáp ưng lợi tịch thịch đáng của cả bai bên, 
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giải quyết các lợi ích đôi kháng một cách công bàng, là thöa 
thuận lâu bén và có tỉnh đến lợi ¡ch của cộng đồng). 

21 Nó phải hiệu quả và 

3) Nó phản cái thiện hay ít ra không làn phương hại 
đến quan hệ giửa hai bên. 

Dạng đàm phán thông thường nhất như được mính 
họa ở vì dụ trên dựa trên việc hến tiếp đưa ra và sau đỏ lân 
lượt từ bo các lập trường. 

Việc đưa ra các lắp trường trong đâm phản như người 
mua hàng và ông chủ hiệu làm ở trên, đôi khi củng được 
việc. Nó cho bên kia biế( bạn muốn £), tạo một điểm tựa 
trong tình huông bắt trác và bị đôn ep và cuối cùng sẽ tạo ra 
những điệu khoản của một thọa thuận đói bên củng chấp 
nhận được. Nhưng chúng ta có thể đạt được các mục địch 
trên bảng cách khác. Phương pháp mác cá lập trường lại 
không đái ưng ca ba tiều chuẩn trên, 


Tranh cải về lập trường dẫn đến thỏa thuận 
không sáng suốt 


Khi mặc ca lập trương, người ta thường (tự trôi mình 
vào các lập trương đó. Khi bạn càng làm rõ và báo về lấp 
trưởng của nùnh trước các cuộc tần công của đôi phương thị 
bạn càng gản chát vớt nọ. Ban càng ra sức chưng mình rằng 
lập trường ban đảu cua bạn là không thay đổi thị ban lại 
càng khó thay đổi nó. Cái tôi của hạn trở nên đóng nhất với 
lập trường của bạn. Bây giờ ban lại có một, lợi ¡ch mới trong 
việc "giử thể diễn”, làm sao hòa hợp các hành động trong 
tương lại vớt các lập trường trong quá khư. Vì vậy việc đạt 
được bát cứ thỏa thuận nào hòa hợp khéo léo những quyền 
lợi ban đầu của các bên cang trợ nên khó khan hơn, 
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Nguy cơ việc mặc cả lập trường căn trở cuộc đàm phán 
được mình họa rõ nét bàng cuộc thương thuyệt về việc cảm 
toàn bộ các vụ thư vú kh: bạt nhân dưới thời tổng thông 
Kennedy. Một vấn để quan trọng được đặt ra: Liên Xô và 
Mỹ sẽ cho phép phía bên kia thực hiện bao nhiêu đợt thanh 
tra tại chỗ trong một năm trên lãnh thổ nước mình để điều 
tra về các chân động địa đáng ngờ? Liên Xô cuối cùng đồng 
ý với 3 trong khi Mỹ đối hỏi không dưới 10 Đến đáy cuộc 
thương thuyết bị cát đứt - do các lập trường ngược nhau - 
cho dủ không ai hiệu mỗi đợt thanh tra tại chỗ là do một 
người tiên hành trong một ngày hay 100 người đảo bởi trong 
vòng một tháng, Các bên chàng chịu bỏ công sực để đưa ra 
một thủ tục thanh tra hòa hợp được mong muôn xác nình 
của phia Mỹ với nhụ câu đảm bảo an mình của cá đôi bên mà 
không can thiệp quá sâu vao bên kia. 

Ngươi ta càng chủ v đến cac lắp trường thì cảng ¡C chú 
ý đến việc thỏa mãn những quan Tâm thực sự của các bến và 
thỏa thuận cảng kho đạt được, Bát cử thỏa thuận nào đạt 
được củng sẽ giông như sự phản chìa cơ học giửa các lập 
trường cuối củng hơn là môt giải pháp được cân nhắc kỹ 
lưỡng để thỏa mãn quyên lợi thịch đáng của các bên. Kết 
quả thường là it thỏa mãn các bên hơn là lẽ ra có thể, 


Tranh cãi về lập trưởng là không hiệu quả 


Phương pháp đâm phán thông thường có thể dẫn đến 
hoặc một thỏa thuận. như trong trường hợp giá cái đìa nói 
trên, hoặc bể tác như trong trường hơp số lượng các đợt 
thanh tra tại chó. Trong cá hai trương hợp. quả trình đâm 
phản tiêu tôn rất nhiều thời gian. 


Nhóng mặc cá lập trường 1: 


~-- 


Mặc cả lập trường làm ngưng trệ quá trình đàm phán. 
Trong khi mặc cả lập trường hạn sẽ có làm cho bắt cử một 
thỏa thuận nào đạt được đếu có lợi cho bản bảng cách bất 
đầu tử những lập trường cực đoan, ngoan cô bám chất lấy 
nó. đánh lừa để đôi phương không biết về mục địch thục của 
bạn. nhượng bộ tì một chỉ cót giử cho cuốc đàm phán không 
bị bế tắc. Đối thủ của bạn cũng sẽ hành động đúng như vậy. 
Tất cả các yêu tô này đều làm cho quá trình đâm phán kéo 
đài. Các lập trường ban đâu càng cực đoan, các nhượng bộ 
càng nhỏ giọt thị càng nhiều thời gian và sức lực bị tiêu phì 
để xác định xem có thể đạt được thóa thuận hay không. 

Kịch bản này đổi hỏi rất nhiêu các quyết định cả nhân 
khi người đàm phản phai quyết định để nghị cải mịụ điều 
phải từ chôi và nhương bộ bao nhiêu. Việc ra quyết định trở 
nên khó khăn và trong trường hợp tốt nhất cũng rât tôn thơi 
gian. Khi mỗi một quyết định không chỉ là khuât phục trước 
đối phương mà còn là một áp lực phải nhượng bộ tiếp thì 
người đâm phán chẳng tội gì phải vội vàng, anh ta lê tửng 
bước, đe dọa cắt đứt, "đổ bé tông”... và các chiến thuật này 
rât thông dụng. Tất cả đêu làm cho cuộc đàm phán bị kéo 
dài, tốn phi sức lực. tiền bac và thâm chì có khi chàng đưa 
ra được bât cử một thóa thuận nào. 


Mặc cả theo lập trưởng làm phương hại đến 
quan hệ giữa các bên 

Mặc cả lập trường trở thành một cuộc đâu ý chỉ. Mỗi 
bên đều đưa ra cái mà họ sẽ làm hoặc không làm. Việc soạn 
thảo một cách giái pháp chấp nhân được cho tÂt cả các bên 
có xu hướng trở thành một trận chiến thực sự. Các bên đéu 
cô chỉ dũng sức manh ý chì để ép bên kia thay đối ý kiến. 
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"Em sẽ không chịu đâu, nếu anh muốn đi xem với em thì 
chúng ta xem phím "Người tình" không thì thôi” Sự bất 
bình và cáu giận thường làm cho mỗi bên cảm thây đang 
phải tuân theo ý chỉ cứng rắn của phìa bên kia trong khi các 
quyên lợi chính đáng của mình lại không được chú ý đến. 
Mặc cả lập trường như vậy thường làm cảng thắng và đôi 
khi phá tan quan hệ giửa các bên. Các công ty đang làm ăn 
chung có thế cắt đứt quan hệ, hàng xóm lắng giếng lánh 
mặt nhau. Cảm giác cay đáng do những va chạm như vậy 
gây ra có thể kéo dài suôt cuộc đời. 


Khi có nhiều bên, mặc cả lập trường còn tối 
tệ hơn nữa 

Đàm phản sẽ rất thuận tiên kh› chỉ có hai người gồm 
bạn và "phia bên kia". song trên thực tế trong đàm phán 
thường có rất nhiều người tham -gia. Nhiều bên khác nhau 
có thể cùng ngồi đảm phán, Mỗi bên đều có các thành viên 
của mình. có các cấp trên, ban giảm đốc hay các uỷ ban mà 
những người đi đàm phán phải hỏi ý kiến. Càng có nhiều 
người thì yêu điểm của phương pháp mặc cả lập trường càng 
thể hiện rõ. Nếu cô hàng trăm bên tham gia hội đảm, như ở 
Liên Hợp Quốc, thì mặc cả lặp trường hầu như chắc chắn sẽ 
gây bế tắc. Có thể tất cá đồng ý, nhưng chỉ một bên không 
tán thành. Các nhương bộ qua lại càng khó thực hiện: phải 
nhượng bộ ai đây? Dủ có hàng nghìn vụ dàn xếp song 
phương củng khó tạo ra được một thỏa thuận đa phương. 
Trong các tình huồng như vậy. mặc cả lập trường sẽ dân đến 
việc hình thành các liên mình trong đó quyền lợi chưng của 
các bên mang tỉnh chất tượng trưng hơn là thực chất. Tại 
Liên Hợp Quốc các cuộc thương lượng diễn ra giửa "Bắc" và 
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"Nam” hay giửa "Dông" và "Tây". Vì mỗi liên mình có quá 
nhiều thành viên nên rất khó soạn thảo ra một lặp trưởng 
chung. Hơn nửa, một khí đã soạn thảo được rồi thì thay đổi 
nó còn khó gập bội. Việc thay đổi một lắp trường củng khó 
như vậy khi có người tham gia ngoài lê là các quan chức cấp 
cao hơn. Dù không cỏ mặt tại bản đàm phán, ý kiến của họ 
rất quyết. định. 


Tỏ ra hiên lành không phải là câu trả lới 
Nhiêu người nhân ra cái giá cao của mặc cả lập 
trường, đặc biệt là đôi với các bên tham gia và quan hệ giửa 
họ. Họ muôn tránh phi tồn này bằng cách sử dụng một 
phương pháp đàm phản mềm hơn, Thay vì coi bến kia là 
địch thủ. ho coi là bạn. Thay vì nhân mạnh đến việc gianh 
tháng lợi. họ nhân mạnh sự căn thiết đạt được thỏa thuận. 
Trong đàm phản “mềm” các bước đi thông thường là để nghị 
và nhượng bộ, tỏ sự tìn tương vào phía bên kia, tô ra thân 
thiện và khi cần thiết chịu thua đối phương, tránh đổi đâu. 
Bảng dưới đây mình họa hai phương pháp đâm phán 
"cứng" và "mềm". Phần lớn mọi người nhìn nhận cách đàm 
phán của mình nằm giửa hai phường pháp trên. Bạn thử 
nhìn vào bảng và xem bạn phải lựa chọn cách nảo, cứng hay 
mềm? Hay ban sẽ theo một chiến thuật não đó ở giửa. 
Phương pháp đàm phản “mềm” nhận mạnh đến tâm 
quan trọng của việc xây dưng và £ìn giữ quan hệ, Trong gia 
đình hay giửa ban hưu. cac cuộc thương lương thương dhiên 
ra theo kiểu này, Oae cuộc đâm: phan như vậy thường hiệu 
quả, ít ra là đi đến thoa thuận nhanh. Do các bên đâm phản 
với nhau mọt cach hao hiệp và cơi mơ, thỏa thuận trở nên 
ràt dễ đạt được. Nhưng đo có thể không phải là một thỏa 
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thuận sáng suốt. Két quá có lê không đến nải bị đát như 
trong một câu chuyện cụủa (YHenry về một cập vợ chồng 
nghèo nhưng rắt yêu nhau trong đó người chồng bán đồng 
bö của mình để mua một cặp tóc đẹp cho vợ trong khi vợ lai 
cát bộ tóc của mình ban đì để mua dây đeo cho chiếc đồng hỗ 
cua chông. 


Không mặc cả hận trường 


—>>—__—__———ễễÊỂễêễê-.____B_D.... 


VẤN ĐỀ: 


Mặc cả lập trường: Bạn sẽ chọn kiểu nào ? 
—-——-—----.c--_-..-.-_ 


MÉM 

Những người đàm phản 
là bạn 

Mục tiêu là thỏa thuận 
Nhượng bộ để duy trì 
quan hệ 


Mềm mông với eon người 
và văn đề 

Tin đối phương 

Dễ thay đổi lập trường 
Dưa ra đé nghị 

Không giãu giới han 

cùng 

Chân nhận thiệt hại đơn 
phương để đạt được thỏa 
thuận 

Chị đi tìm một câu trả lời: 
Câu mà họ sẽ chấp nhận 
Quyết tâm đat thỏa thuận 
Cổ tránh phải đâu ý chí 
Lùi bược trước áp lực 


CỨNG 
Những người đầm phán là 
đối thủ 
Mục tiêu là chiến tháng 
Đôi đối phương nhượng E : 
làm điều kiện để duy ứì 
quan hệ 
Cưứng rắn với con nguẻ: và 
văn để 
Không tim đôi phương 
Bám chặt lây lập trực nịt 
Đe dọa 
Đánh lạc hướng về riơi cuối 
hạn cuô] cùng 
Đôi lợi ch đơn phương làm 
giá của thoa thuận 


Chị ẩi tìm một câu trà lơi: 
Câu mà mình sẽ chấp nhận 
Khăng khăng giữ lân trưởng 
Cô thắng cuộc đâu v chỉ 
Gây áp lực 


Tuy nhiên, đàm phán mà chí chú ý đến việc giử nìố: 
quan hệ thường dân đến những thöa thuận thiêu cân nhắc. 
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Nghiêm trọng hơn. theo đuôi phương pháp mặc cả 
mềm sẽ lâm bạn trở nên yếu thế trược một đổi thủ cứng rắn. 
Trong mặc cả lập trường người cứng rắn luôn chiếm ưu thê 
trước người mềm mỏng. Nếu người cứng rắn đời đối phương 
nhượng bệ và đe dọa trong khi người đâm phản mềm lại lùi 
bước để tránh đối đầu và cế đạt được thóa thuận thị hiển 
nhiên phần lợi sẽ nghiêng về phìa người cửng rắn. Đàm 
phản sẽ đi tới một thỏa thuận, mặc dù đó không phải là một 
thỏa thuận sáng suôt. 


Có một con đường khác 


Nêu bạn không muôn lựa chọn giữa hai phương pháp 
mặc cả lập trường "cứng" và "mềm", ban có thể thay đổi cách 
chơi. : 
Trò chơi đàm phán diễn ra trên hai mức. Ở một mức, 
các bên đảm phán về nội dung vân đề: ở mức kìa, cuộc đàm 
phán thường là ngắm xoay quanh thủ tục giải quyết ván đề 
đó. Cuộc đàm phán thư nhất có thể động chạm đến vấn đề 
tiên lương của bạn, các điều kiện cho thuê, giá cả. Cuộc đàm 
phán thư hai liên quan đến cách thức đàm phán các vân để 
trên: bằng mặc cả lập trường "mềm”, “cứng” hay theo một 
cách nào khác. Đáy là trò chơi của trò chơi hay là trò chơi 
lớn. Mới một bước bạn tiên hành không chí nhằm giải quyết 
bản thân vấn đề tiên lương, tiên cho thuê. hay các vấn để 
khác. nó con giúp bạn xây đựng luật chơi của bạn. Bước đi 
của bạn eo thể la sự tiếp tục của kiểu chơi đó hoặc thê hiện 
kiểu chơi khác. 

Trò chơi thứ hai này thường ít được đề ý vì dưỡng như 
nó diễn ra không kem theo các quyết định có ý thức. Chỉ khi 
đàm phản với người nước ngoài, đặc biệt là với người có các 
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nến tảng văn hóa khác biệt rõ, bạn mới thây cần thiết phải 
xác lập một quy trình đâm phán chấp nhận được cho việc 
giải quyết các vân đề về nội dung. Có ý thức được hay 
không, với môi bước đì của mình bạn đều mặc cả luật chơi, 
cho đủ các bước đó dường như chỉ liên quan đến nội dung 
đàm phán. 

Câu trả lời cho vấn để nên sử dụng phương pháp mặc 
cá nào, trên lập trường “cứng” hay “mềm”, là không chọn cả 
hai. Hãy thay đổi cách chơi. Chương trình đàm phản Ha-vớt 
đã soạn thảo một sự lựa chọn khác thay cho phương pháp 
mặc cả theo lập trường cho phép đạt các kết quả sảng suốt 
một cách hiệu quả và thân thiện. Phương pháp này được gọi 
là đàm phán có nguyên tắc (ĐPNT) hay Đàm phán thea nội 
dung vấn để, gồm bốn điểm cơ bản. 

Bến điểm này xác lập nên một phương pháp đàm phán 
thẳng thần có thể áp dụng trong bát kỳ tình huổng nào. Mỗi 
điểm giải quyết một thành phản cơ bản của cách đâm phán 
và trả lời bạn nên lầm gì đôi với nó, 

Con người: Tách con người khỏi văn đề. 

Lợi ¡ch: Tập Lrung vao lợi (ch, không vào 

lập trương. 

Các phương án: Đưa ra các phương án khác nhau 

trước kh: quyet định. 

Tiêu chuẩn: Kết quả phải dưa trên các tiêu chuẩn 

khách quan nào đỏ. 

Điểm thứ nhất dưa trên thực tế con người không phải 
là máy tình, Chúng ta là những sính vật có xúc cảm manh, 
có những nhận thức trải ngược nhau và có những kho khán 
trong việc trao đổi chính xác thông tin. Những xúc cảm lại 
bị lần rồi với những nội dụng khách quan của vấn đề. Việc 
miứ lấp trưởng chỉ làm cho tình hình xâu đi bởi cải tôi của 
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con người trở nên đồng nhất với quan điểm của người đó. Do 
đó trước khi giải quyết văn để về nội dung, vấn để con người 
phải được tách ra và phải được xử lý riêng biệt. Nói một 
cách bóng bấy, nêu không phải là theo đúng nghĩa, những 
người đàm phán cần sát cánh bên nhau tấn công vào vấn đề 
.phải giải quyết chứ không phải tấn công nhau. Vì thê luân 
điểm đầu tiên là : Táchb con người khỏi vấn đề. 

Điểm thư hai được xây dựng để tránh việc tâp trung 
chú ý vào lập trường các bên đưa ra trong khi mục ổịch của 
cuộc đàm phán là thỏa mãn các lợi ¡ch của ho nằm sau các 
lấp trường đó. Lập trường đâm phán thường làm lu mờ điều 
bạn thực lòng mong muốn. Thỏa hiệp giửa các lặp trường 
thường không mang lại một thoa thuận đáp ứng tốt các nhủ 
cầu rất con người của các bên, nà đây chỉnh là điều khiến 
cho các bên đâm phán giứ các lấp trương như vậy. Yếu tô cứ 
bản thứ hai là: Tập trung vào lợi ích, không vao lập trưởng. 

Điểm thứ ba giải quyết khó khăn của việc xảy dựng 
giải pháp tối ưu trong khi chịu sức ép. Việc bạn cô đưa ra 
quyết định khi có mặt đối thủ sẽ han chế tâm nhìn của bạn, 
Sức sảng tạo bị han chế khi bạn có quá nhiều thứ bị đe dọa. 
Việc tìm một giải pháp tôi ưu củng vậy. Bạn có thể thoát 
khỏi tâm Ìý căng tháng này băng cách đành ra một khoảng 
thời gian tìm tôi những giải pháp có thể thỏa mãn các lợi ¡ch 
chung, hòa hợp một cách sảng tao các lợi (ch khác biệt, 2o 
đó điểm cơ bản thứ ba là: Trước khi cô đất thỏa thuận, hãy 
sảng tạo ra các phương án cúng có lơ. 

Trong trường hợp có lợi ích đôi kháng, người đâm 
phán có thể đạt được các kết quá có lợi đơn gián bằng cách 
ngoan cố. Phương pháp này có xu hướng bạn thương cho 
thái độ không khoan nhượng va tạo ra các kết qua vú đoán. 
Tuy nhiên bạn có thể đối mặt với những nhà đàm phản như 
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vậy bàng cách đòi hỏi rằng việc người đó chỉ khăng khăng 
đòi hỏi là không đủ và bát cự thỏa thuận nào cùng phải 
phản ánh một tiêu chuẩn công bằng nào đó độc lập với ý 
muốn chủ quan của cả hai bên. Điều này không có nghĩa là 
bạn bắt buộc các điều khoản phải xây dựng trên cơ sở cua 
tiêu chuẩn đo bạn chọn mà là chỉ ra rằng các tiêu chuẩn 
khách quan như giá cả thị trường, ý kiến các chuyên na, 
tập quán hay luật pháp mới có tỉnh quyết định. Bằng cách 
đâm phán về các tiêu chuẩn hơn là về điều mã các bên muốn 
hay không muãn, sẽ không có bên nào phải chịu thua thiệt; 
cả hai bên đêu có thể thuận theo một giải pháp công bằng. 
De đó điểm cơ bản thư tư: Đời hỏi áp dụng các tiêu chuẩn 
khách quan. 

Phương pháp ĐPNT được so sành với mặc ca lắp 
trường “cứng” và "mềm ” ở bảng dưới đây. Bốn điểm cơ bản 
này được 1n đâm. 

Bồn mệnh đề cơ bản của DPT liên quan đến suot 
quả trình đâm phán : tử khi bạn nghĩ tới việc đâm phan đến 
khi bạn đạt được thỏa thuần hay phá vỡ cuộc đàm phản, 
Quá trình đó chia làm ba piai đoạn: phân tích, lắp Kế hoạch 
wa thao luận, 

Trang qua trình phản tích ban chỉ đơn giản dư đoàn: 
tình hình - thu tháp thông th, sắn xếp thông tín và suy nhì 
vẻ các thông tìn đó. Ban sẽ cân nhắc các văn đề con người: 
những nhận thưc của môi phe, các xúc cảm thú nghịch và 
việc trao đổi thông tìn không rõ rang củng như bạn sẻ xác 
định các quyền lời của mình và cua phía bên kia. Ban sẽ đc 
x cac phương án đã có và nhân đang các Điêu chuẩn được ¿đẻ 
nghị lầm cơ xở cho thủa thuận. 

Trong piat đoan lắp kẻ haach bạn cũng, gấp lại bên vêu 
tô đó lận thự hai ca trong việc phát triển v tương củng như 
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việc quyết định phải làm mm. Ban phải xử lý vân để con người 
như thể nào? Dâu là lợi ¡ch chủ yêu của bạn? Một sô mục 
tiêu hiện thực là gi? Bạn phải phát triển các phương án và 
tiêu chuân bổ sung để chọn một trong số đó. 


VẤN ĐỀ GIẢI PHÁP 
Mặc cả lập trường: Bạn sẽ chọn kiểu nào? Hãy thay đối cách 
chơi - Đàm phán theo nội dung văn đề 


MÉM CỨNG CÓ NGUYÊN TÀC 

Những người đam Những người đâm Những ngươi đàm 

phản là bạn phản là đối thủ phản là những 
IBƯỜI giải quyết 
vân đề 

Mục tiêu là thỏa — Mục tiêu là Mục tiêu là một 

thuận chiến thẳng thỏa thuận sảng 


suốt. đạt được một 
cách hiệu qua và 
thân thiện 
Nhượng bộ để duy Đôi đối phương Tách con người 
trì quan hệ nhượng bộ làm ra khoi văn đề 
điều kiện để duy 
trì quan hệ 
Mềm với con người Rân với con người - Mềm mông với 


và ván đẻ và vận đệ Con nPười, cứng 

rắn với văn để 

Tim đốt phương Không Lìn đổi Giải quyết không 
phương — trnh đến lòng tin 

Dễ thay đối lấp Bảm chặt lấy Tập trung vào 

trường lập trường lợi ch, không vào 
: lập trường 


'Dưa đề nghị Đe doa Xác định quyền lợi 


sihông mặc cả lập trường 


“Không giấu giới 
hạn cuối củng 
Chấp nhận thiệt 
hại đơn phương để 
đạt được thỏa 
thuận 

Chỉ ổi (tìm một câu 
trả lời mà họ sẽ 
chấp nhận 


Cổ gắng đạt 
thỏa thuận 


Cố tránh phải đâu 


ý chị 


Lùi bước trước 
áp lực 


Đánh lạc hướng về 
giới hạn cuối củng 
Đòi lợi ích đơn 
phương làm giá của 
thỏa thuận 


Chỉ đi tìm một 
cáu trả Ìơi mà 
mình sẽ chấp 
nhận 

Khăng khăng giử 
lập trường 


Cố thắng cuộc đâu 
ý chỉ 


Gây áp lực 
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Không có giới hạn 
cuôi củng 

Đáng tao ra các 
phương an cùng có 
lợ 


Xây dựng các 
phương án trước, 
hựa chọn sau 


Đòi hỏi áp đụng các 
tiêu chuẩn khách 
quan 

Cố đạt được kết 
quả dựa trên các 
tiêu chuân độc 

lập với ý chị 

Lập luận và lắng 
nghe lập luận, lủi 
bước trước nguyễn 
tắc, chứ không 
trước áp lực. 


Một lần nửa, trong quá trì.h thao luận khi các bên 
trao đổi thông tìn qua lại và hướng tới thỏa thuận, bến yếu 
tố này củng lại là các chủ đề bàn bac. Sự khác nhau trong 
cảm nhận, sự thất vọng, tức giận và các kho khăn trong việc 
traø đổi thông tín có thể được nêu ra và giải quyết. Môi bên 
cần hiểu lợi ¡ch của đôi tác. (14 hai bên có thể sau đó cùng 
nhau đưa ra các phương an cùng cô lới và tìm kiếm thòa- 
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thuận trên cơ sở các tiêu chuẩn khách quan nhằm giải quyết 
những lợi ích đội kháng, 

Tôm lại, trái với mắc cá lập trưỜng, phương pháp đàm 
phán có nguyên tắc tập trung vào các lợi ¡ch cơ bản và các 
phương án thỏa mân các bên; những tiêu chuẩn công bằng 
sẽ tạo ra thỏa thuận sáng suốt. Phương pháp này sẽ cho ta 
một sự nhất trí từ từ về quyêt định chung một cách hiệu 
quả, không mất công có thủ trên những lập trương rồi lại 
mất công chui ra. Bằng cách tách con người ra khỏi văn để 
bạn có thể làm việc một cách thắng thân và tình cảm với đôi 
tác như với những con ngưới và như vậy việc đạt một thỏa 
thuận thân thiên trợ nên rải hiện thực. 

Bồn chương sau sẽ trnh bày cụ thể hơn hồn điểm 
trên. Lúc nào đó các bạn thấy phần văn bạn có thể bó quả 
lên phìia trước và xem 3 chương cuối để cấp đến các cảu hỏi 
thường gặp xung quanh phương pháp này. 


Phần II 


PHƯƠNG 
PHÁP 


Chương 2 


Tách con người ra khỏi 
vấn đè 


Mọi người đều biết là rất khó khăn khi phải giải quyết 
vấn đề mà đó mà tránh được hiểu lầm giữa người này với 
người khác, giận dử hay buồn chán củng như tránh những 
định kiến cá nhan. 

Một người lãnh đạo công đoàn hỏi một thành viên 
công đoàn của mình: “Dược rồi! Thế ai là người kêu gọi đình 
công?..." 

Jones bước lên đáp: "Tôi làm việc đó, thưa ông. Việc 
xảy ra vẫn là tại ông đốc công Campbell lười nhác và ăn 
bám. Chỉ trong 2 tuần đã có tới 5 lần ông ta rút tôi ra khỏi 
đội đế làm nhân viên dự bị. Ông ta đã trù đập tôi và tôi đã 
quá mệt mỏi vì điều đó. Tại sao tôi phải chịu đựng công việc 
bấn thiu ây?” 

Sau đó, người lãnh tu công đoàn đã chất. vấn đốc công 
Carmnpbell "Vì sao ông lại trủ đập Jones? Cậu ta nói trong 
vòng 2 tuần lễ ông đã 5 lần đẩy cậu ta sang thay cho người 
khác. Sao lại như vậy?” ` 
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Ông Campbell trả lời :“Tôi chọn anh ta vì anh ta là 
người giỏi nhất. Tôi biết có thể tin tưởng ở anh ta khi phái 
anh ta thay thế cho một nhân viên chính vắng mặt ở tổ khác 
để công việc ở đây chạy bình thường. Nếu không tôi sẽ phải 
cử Smith hoặc một người nào đó. Chỉ vì bệnh cúm đang lan 
trân mà nhiều nhân viên chủ chốt phải nghỉ việc. Tôi không 
biết là Jones phật ý. Tôi nghĩ là cậu ta thích được giao trọng 
trách”. : 

Trong một tình huống đời thường khác: một vị luật sư 
của một công ty bảo hiểm đến gặp ngài Bộ trưởng Bảo hiểm 
của bang và nói: "Tỏi biết thời gian của Ngài là quý giá, thưa 
Ngài Bộ trưởng Thompson. Tôi muốn được thưa với Ngài về 
vấn để mà chúng tôi đang gặp phải trong điều khoản quy 
_ định trách nhiệm pháp lý của Bản Điều lệ Bảo hiểm. Về cơ 
bản chúng tôi cho rằng điểu khoản ấy là bát công đôi với các 
hãng bảo hiểm. Những hãng có các hợp đồng bảo hiểm trong 
đó quy định các giới hạn điều chỉnh mức báo hiểm. Chúng 
tôi nghỉ cần tìm cách để xem lại Bản Điều lệ Bảo hiểm.” 

Ông Bộ trưởng cắt ngang: "Ủa? Vậy sao thưa ông 
Monteiro? Công ty của ông chẳng đã có dịp tham gia ý kiến 
để xây dựng cho bản dự thảo Điều lệ mà chúng tôi đã đưa ra 
trưng cầu ý kiến rộng rãi trước khi ban hành đó sao? Tôi đã 
nghe từng lời của các ông trong quá trình bàn về bản dự 
thảo và cũng chính tôi đã viết lại Bản Điều lệ ấy sau khi đã 
thu thập mọi ý kiến. Vậy, phải chăng là ông cho tôi đã có sai 
sót? 

xÖi không thưa ông, nhưng... 

- Hay ông cho là tôi bất công? 

- Không thưa ông! Chắc chắn là không! Song tôi nghĩ 
có một số hậu quả của điều khoản đó mà chúng tôi không dự 
. kiến trước được và... l 
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- Này ông Mongteiro, tôi đã hứa trước công chúng khi 
tôi tranh vào chức này là tôi sẽ kết thúc mọi trò gian dõi, bịp 
bợm. Bản Điều lệ được soạn thảo thể hiện tính thần đó, Nhờ 
bản điều lệ ấy, công ty của ông năm ngoái đã thu lợi 50 triệu 
đôla. Vậy, ông còn muốn gì nữa ở tôi? Vì sao ông còn có thể 
đến đây để nói về một bản điều lệ bất công, về các hậu quả 
không dự kiến được trước? Xin lỗi, tôi không muốn nghe ông 
bất cứ lời nào nữa. Chào ông! Ông Mongteiro! 

Điều gì đã xảy ra? Có phải viên luật sư của công ty 
bảo hiểm đã gây sức ép với ông Bộ trưởng, làm cho ông ta ˆ 
tức giãn và chẳng thu về được kết quá gì hết? Công ty của 
viên luật sư đang thực hiện nhiều vụ tại Bang này. Mối 
quan hệ tốt với ông Bộ trương là quan trọng biết nhường 
nảo! Tại sao ông ta không thể gác vấn để gay cấn này lại, đủ 
rằng có thê đúng là bản điều lệ ấy còn có chỗ bât công, về 
lâu dai sẽ làm tổn hại lợi ích công cộng chung và thậm chí 
ngay cá các chuyên gia cũng khóng dự kiến trước được các 
hậu quả của nó khi nó được đưa ra tham khảo ý kiến. 

Điều gì sẽ tiếp bạc xảy ra trong những trường hợp như 
thếnày? 


Nhà thương lượng trước tiên là con người 


Một thực tế cơ bản về thương lượng mà người ta 
thường hay quên trong các cuộc giao dịch tập thể và quốc tế 
là bạn đang thảo luận không phải với những đại diện trừu 
tương của “phia bên kia” mà là với những con người cụ thể. 
Họ có những tình cảm, tiêu chuẩn giá trị của riêng họ; có cơ 
sở học thực, quan điểm riêng và rất khó đự đoán được về họ. 
Ban thản bạn cúng vậy. 
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Khia cạnh con người có thể tạo nên sự thành công hay 
thất. bại trong các cuộc thương lượng. Việc soạn thảo một 
thỏa thuận có thể tạo nên cam kết về mặt tâm lý đối với một 
kết quả làm cả hai bên đều được thỏa mân. Mới quan hệ làm 
việc khi long tin, hiểu biết và tôn trọng lân nhau được xảy 
đắp theo thời gian sẽ làm cho thương lượng dễ dàng hơn và 
hiệu quả hơn. Con người luôn có nguyễn vọng được thấy là 
mình tốt và quan tâm xem người khác nghì về mình thế 
nào, Điều này luôn làm cho họ nhạy cảm hơn với lợi tch của 
đối phương. 

Mặt khác, con người củng có thể tức giận, thất vọng, 
sợ hãi, thù địch bị ngăn căn và bị lăng nhục. Cái tôi của họ 
rất dễ bị Lồn thương. Họ nhìn nhận thế giới theo quan điểm 
riêng của họ và luôn lần lộn nhân thức của họ với hiện thực. 
Thường họ không giải mã được những điều bạn nói củng 
như họ không làm cho bạn hiểu những điều họ muôn nói. Sự 
hiểu lầm có thẻ làm tăng thêm nhứng thành kiến và dẫn tới 
những phản ứng, đối phó nhau trong cái vòng luấn quân. 
Việc tìm kiếm hiệu quả những giải pháp có thể trở nên khó 
khăn và cuộc thương lượng đi đến bế tắc. Mục tiêu của cuộc 
thương lượng biến thành trò ghỉ điểm nhau, khẳng định 
những ấn tượng tiêu cực và lên án nhau làm cho lợi ¡ch của 
cả hai bên bị nguy hại. 

Vi con người để ý đến những phản ứng của nhau, thái 
độ không nhạy cảm khi xử sự với người thương lượng có thể 
sẽ dẫn đến thát bại trong thương lượng. Dù bạn có đang làm 
điều gì khác trong bất kỳ thời điểm nào của cuộc thương 
lượng, tử lúc chuẩn bị cho tới những việc tiếp theo bạn hãy 
tự hỏi "Ta đã dành sự quan tâm đúng mức đến vấn để con 
người chưa?" 
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Mỗi nhà thương lượng đệu có hai loại lợi ích: 
về nội dung vấn đề và quan hệ 

Các nhà thương lượng đều mong muốn đạt được thoa 
thuận đáp ứng các lợi ¡ch của họ - chính vĩ thế mà họ đàm 
phán. Ngoài ra, nhà thương lượng còn có lợi ích trong việc 
giữ mối quan bệ với phía bên kia. Người bán đề cổ chẳng 
bạn, vừa muốn bán được hàng có lãi, vừa muốn khách hàng 
trở thành khách hàng thường xuyên. Ít nhất thì người 
thương lượng củng muốn xây dựng được một quan hệ làm 
việc đủ tốt để trong tình hình lợi ích khác nhau họ vẫn đạt 
được thỏa thuận hai bên củng chấp nhận. Thường thì phức 
tạp hơn. Hầu hết các cuộc thương lượng đều được tiến hành 
trong khuôn khổ của mỗi quan hệ hiện hữu và điều quan 
trọng là mỗi cuộc thương lượng phải giúp cho việc thúc đẩy 
các quan hệ tốt hơn chứ không phải làm xấu đổi mỗi quai: hệ 
và cản trở các cuộc đàm phản sau này. Trên thực tế, đôi với 
đông đảo các khách hàng thường xuyên, đôi tác doanh 
nghiệp, thành viên trong gia đình, chuyên gia, đồng nghiệp, 
viên chức nhà nước và quốc gia nước ngoài, việc duy trì môi 
quan hệ hiện hứu quan trọng hơn rất nhiều so với kết quả 
của bất cứ một cuộc thương lượng nào. 


Quan hệ giữa các bên có xu hướng bị vấn đẻ 
thương lượng chỉ phối. Một hậu quả chủ yếu của "vấn để 
con người” trong cuộc thương lượng là mỗi quan hệ giửa các 
bên trở nên rắc rõi khi họ bước vào các cuộc thảo luận thật 
sự. Cả khi cho hoặc nhận chúng ta dường như đều nhập con 
người với công việc làm một. Vi như trong gia định, một 
nhận xét đơn giản kiểu như “Cái bếp bừa bộn quá” hoặc 
"Nhả ta còn ít tiền quá!" có thể bị hiểu là lời chỉ trích cá 
nhãn nào đó. Sự bực tức lúc đỏ sẽ đẩy bạn đến chả tô thái đó 
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bạn bực tức với người bạn nghỉ là có liền quan. Cái tôi vì thế 


_ có mặt trong quan điểm của bạn, 


Một nguyễn nhân khác dẫn đến việc các vấn để nội 
dụng quyện chặt với các vấn đề tâm lý là từ những lời bình 
luận về công việc, con người thường hay suy diễn không cô 
cơ sở. Sau đó suy diễn này lại được xem là những bằng 
chứng về ý định và thái độ đôi với họ, Nếu chúng ta không 
cẩn thận, quá trình trên thường là đương nhiên. Chúng ta ít 
khi nhận ra được rằng có những cách giải thịch khác hoàn 
toàn có giả trị tương đương. Ví dụ trong câu chuyện ở công 
đoàn nói ở trên, Jones hiểu là đốc công Campbell trù đập 
anh ta, trong khi Campbell lại cho rằng öng ta đã ưu ái 
đJones khi điều động Jjones vào cương vị có trách nhiệm. 


Mặc cả lập trưởng dẩy quan hệ xung đột với nội 
dung đàm phán. Coi cuộc thương lượng như một cuộc thì 
đâu ý chí xung quanh quan điểm của các bên sẽ chỉ làm 
thương lượng thêm khó khăn. Mặc cả lập trường đánh đổi 
lợi ¡ch của người thương lượng trong nội dụng thương lượng 
lây quan hệ với người thương lượng hoặc ngược lại. Nêu cái 
cần cho hoạt động lâu dai của công ty là mối quan hệ tất với 
Bộ trưởng Bảo biểm, thì ban có thể tạm gác vấn để này. 
Hoặc nếu bạn muốn đạt một giải pháp có lợi hơn là thái độ 
tôn trọng và quý mến dành cho bạn, bạn có thể hy sinh môi 
quan hệ để đạt được thành công. "Nếu ngài cứ khăng kháng 
với tôi về điểm này thì ngài sẽ gánh chịu mọi hậu quả. Đây 
sẽ là lân cuôi cùng chúng ta gặp nhau!” Song, đâu hàng 
trong thương lượng có thể chẳng mang lại mối quan hé tôt 
hơn. Điều đó chỉ khiến cho phía bên kia tin chắc rằng họ có 
thể cưỡi cổ bạn. 
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Hãy tách vấn đề quan hệ ra khỏi vấn đề nội 
dung đàm phán và xử lý trực tiếp vấn đề con 
người 

Giải quyết vấn để nội dung đàm phán và giử mối quan 
hệ làm việc tốt không nhất thiết là những mục tiêu đối lập 
nhau nếu các bên thương lượng cam kết và về mặt tâm lý 
sẵn sàng xử lý riêng môi vấn đề trên cơ sở nội dung chính 
đáng của chúng. Bạn nên xây dựng mỏi quan hệ với đối 
phương trên cơ sở nhận thức chính xác, thông tin rõ ràng, 
tình cảm thịch hợp và với một tầm nhìn xa, có mục đích. 
Bạn háy xử lý trực tiếp vấn đề con người và đừng nhượng bộ 
về nội dung để làm việc đó. 

Để giải quyết những vấn đề tâm lý, đương nhiên bạn 
cản sử đụng các kỹ xảo tâm lý. Nêu nhận thức thiếu chính 
xác, bạn cần nhải tìm cách hiểu đúng. Nêu các bên bốc lên 
bạn hãy tùy từng người cụ thể, tìm cách làm nguội họ. Khi 
có sư hiểu nhầm, phải tìm cách thông tin lại, 

Để tìm đường qua cánh rừng của những vấn đề con 
người, bạn nên tìm theo ba phạm trủ cơ bản: Nhận thức - 
Xúc cảm và Thông tin. Các vấn đề con người tựu trung đều 
rơi vào một trong ba phạm trủ đó. 

Trong khi thương lượng, cần nhớ rằng bạn phải giải 
quyêt vân đề con người không phải chỉ của phía bên kia, mà 
cả của chính mình. Thái độ bực bội và tâm trạng thât vọng 
của ban có thể cản trở việc đạt một thỏa thuận có lợi cho 
bạn. Nhận thức cúa bạn dưỡng như còn một chiều, song bạn 
tại ít chịu lắng nghe hoặc không chịu tiếp nhân thông tin 
cho đầy đu. Những kỹ thuật dưới đây được áp dụng chung 
cho việc giải quyết những vấn để con người. cả về phia bạn 
củng như phía bên kia. 
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Nhận thức 


Hiểu được suy nghĩ của phía bên kia không đơn giản 
là một việc làm hữu ích giúp bạn giải quyết vấn để của bạn. 
Tư duy của họ là cái khó đối với bạn. Dù là đang thỏa thuận 
giao kèo hay đang giải quyết một mối bất hòa, sự khác nhau 
giữa bạn và đối phương chính là sự khác nhau trong suy 
nghĩ của bạn và của họ. Khi hai người cãi cọ nhau họ 
thường xoay quanh một cái gì đó - cả hai đều đòi đó là chiếc 
đồng hồ của mình - hoặc một sự kiện nảo đó - bên này để lỗi 
cho phia bên kia đã gây ra tại nạn êtô. Điều tương tự củng 
xảy ra với các quốc gia: Marôc và Algeria tranh nhau vùng 
Tây Sahara; Ấn Độ và Pakistan đồ lỗi cho nhau đã chế tạo 
bom hạt nhân. Trong các trường hợp trên đây, con người có 
xu hướng giá định rằng điều họ cần biết hơn cả là bản thân 
vật đó hay bản thân sự kiện. Họ xém xét chiếc đồng hồ, 
nghiên cứu, đo đạc các vết bánh xe ôtô ở hiện trường nơi xây 
ra tai nạn, Họ tìm hiểu về vùng Tây Sahara hay lịch sử cụ 
thể việc phát triển vũ khi bạt nhân của Ấn Độ và Pakistan. 

Cuối cùng, xung đột không nằm trong thực tế khách 
quan mã là ở trong đầu của con người. Sự thật là cơ sở để 
giải quyết sự khác biệt cho dù nó có thể là tốt hoặc không 
đối với mỗi bên. Sự khác biệt đó tốn tại vì nó nằm trong suy 
nghĩ của con người. Chẳng hạn, nổi sợ hải dù là không có 
căn cứ, cũng vẫn là nỗi sợ hãi thực sự và cần phải được giải 
quyết. Niềm hy vọng, dù là hy vọng hão huyền, cũng cô thể 
gây ra một cuộc chiến tranh. Các sự kiện đã có sẵn, cũng 
không thể giải quyết được vấn đề. Một người mất cái đồng 
hề và một người tìm được cái đồng hồ. Cả hat bên đều biết 
điều đó, song vẫn tranh cãi ai có quyền sở hứu cái đồng hồ. 
Trong vụ tai nạn ôtô, có thể cuối cùng người ta đà kêtguận 
được là do nổ lốp xe vì chiếc lốp đó đã chay được trển' 30. 
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ngàn đậm, nhưng cả hai bên đều tranh cải ai sẽ phải bồi 
thường thiệt hại xảy ra. Lịch sử và địa lý cụ thể của vùng 
Tây Sahara, dù có được nghiên cứu kỹ lưỡng và có tài liệu 
chứng minh, vẫn khóng giải quyết được cuộc tranh chấp 
lãnh thổ giữa Marốc và Algeria. Bất cứ bản nghiên cứu nào 
trả lời câu hỏi ai phát triển vũ khi hạt nhân øì, vào khi nào 
đều không thể giải quyêt được xung đột giữa Ấn Độ và 
Pakistan. 

Dù cho việc tìm một thực Lê khách quan có lợi đến đâu 
đi nửa, cuối cùng thì chính thực tế mà mỗi bên nhìn nhận 
tạo nên vân đẻ thương lượng và mở ra khả năng có giải 
pháp hay không. 


Hãy đặt mình vào địa vị người khác. Thế giới phụ 
thuộc vào con mắt nhìn của bạn. Con người có xu hướng chỉ 
nhì thấy cái họ thích. Trong hàng đồng các tin tức chỉ tiết, 
họ có xu hướng chọn và tập trung vào những sự kiện khẳng 
định những nhãn thức trước đó của họ; bỏ qua hay hiểu sai 
đi các sự kiên không khởp với nhận thức của họ. Mỗi bên 
trong thương lượng, thường chỉ nhìn thây lẽ phải thuộc phía 
mình và sai trái thuộc về phĩa bên kia. 

Khả nâng nhận xét sư việc theo con mắt của phía bên 
kia, dù có thể là một việc làm khó khăn đến đâu vẫn là một 
trong những kỹ năng quan trọng và cần thiết mà một nhà 
thương lượng nên có. Thật là chưa đủ nêu ban mới chỉ biết 
là họ nhìn nhân sự việc khác bạn. Nếu bạn muốn tác động 
tới họ, bạn cần tìm hiểu thấu đáo sức nặng của quan điểm 
của họ và tình cảm mà họ đặt vào quan điểm ấy. Bạn nghiên 
cứu con gián đưới ống kinh hiển vì chưa đủ mà còn phải cảm 
thây làm một con gián là như thế nào. Để làm việc này. bạn 
hãy khoan xét đoán khi bạn "thử" nghĩ theo kiểu của họ - Họ 
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có thể tin quan điểm của họ là đúng với một niềm tin củng 
mạnh mẽ như niềm tin của bạn rằng bạn đúng. Bạn có thể 
nhìn thấy một nửa cốc nước ở trên bàn mà bạn cho là nước 
sạch. Song vợ bạn lại thấy đó là nửa cốc nước bản. Điều đó 
có thể đủ sức làm hỏng bứa cơm của vợ chồng bạn. 

Bạn hãy quan sát nhận thức trái ngược nhau của 
người thuê nhà và người chủ nhà khi họ bàn kéo dài hợp 
đồng thuê nhà: 


——ˆ—=>ằễ——.————————— 


NHẬN THỨC CỦA NHẬN THỨC CỦA CHỦ 
NGƯỜI THUÊ NHÀ NHÀ CHO THUÊ 

- Giá thuê nhà của bà đã quá - Giá thuê nhà của tôi đã lâu 
cao không tăng. 


- Vì giá cả các mặt hàng khác - Vì giá cả các mặt, hàng khác 
đang tăng, tôi không đủ khả tăng, tôi cần phải tăng giá 
năng chỉ trả thêm cho nhà ở thuê nhà. 


- Căn hộ cần được quệt vôi - Anh ta đã làm cho căn hộ 
mới. đột nát, hư hỏng. 

- Tôi biết có những người - Tôi biết nhiều người trả 
thuê căn hộ như thê này với tiến nhiều hơn cho một 

giá rẻ hơn. căn hộ tương tự. 

- Những người trẻ như tôi - Những người tre như anh 
không có khả năng trả tiền — ta thường hay gây ồn và phá 
thhả cao. phách cần hộ. 

- Tiền thuê nhà căn hạ bớt — - Chủ nhà như chúng tôi phải 
vị khu phụ xuống cấp. tăng giá nhà để cải thiện 


chất lượng khu phụ. 
- Tôi là người thuê lý tưởng vì - Chiếc đái HIFT của anh ta 
tôi không nuôi chó hay meo. làm tôi nbức đâu. 
- Tôi luớn trả tiến nhà ngay  - Anh ta không bao giờ trả 
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khi bà chủ yêu cầu. tiền nếu tôi chưa đòi. 

- Bà chú nhà lạnh lùng và - Tôi là một người cẩn thân. „ 
khinh khỉnh. Bà ta không bao Tôi không bao giờ thò mũi 
vào 

giờ hỏi tôi về cuộc sông của tôi. đời riêng của người thuê 
nhà. 


Hiểu biết quan điểm của người khác không có nghĩa là 
đã đồng ý với quan điểm đó. Song, thực tế cho thấy việc bạn 
hiểu rõ cách nghỉ của người khác có thể lãm bạn xem lại 
quan điểm của mình vẽ vấn đề. Song, đô không phải Ìà giá 
phải trả cho việc bạn hiểu quan điểm người khác mà chính 
điều đó lam lợi cho bạn. Nó cho phép ban thu hẹp các lnh 
vực xung đột và tạo ra triển vọng phát triển những lợi ¡ch 
mới của bạn. 


Đừng suy diễn ý định của người khác qua lăng 
kinh sợ hãi của bạn. Con người có khuynh hướng nghỉ 
nếu họ sợ gì thì phia bên kia làm điều đó. Chúng ta hãy 
phân tích câu chuyện trên tờ New York Times: "Họ gặp 
nhau ở quầy rượu và anh đề nghị đưa cô về nhà. Anh đưa có 
đi theo một con đường khác và nói đó là đường tắt. Cô về 
đến nhà rât sớm và còn kịp xem chương trình thời sự lúc 1O 
giờ". Tại sao đoạn kết lại bãt ngờ thê? Chúng ta đã đưa ra 
giả định khác đưa trên sự Ìo lắng của chúng ta. 

Người ta rất dê có thói quen suy diễn theo cách xâu 
nhất những điều người khác nói hay làm. Nghi ngỡ thường 
sinh-ra một cách tự nhiên từ nhận thức hiện hưu của bạn. 
Hơn nửa, đó dường như là cách an toán và cho mọi người 
thây phia bên kia thực tế xâu xa đến mức nao. Tuy nhiên, 
cái giá phải trả cho tính đa nghỉ áy là những tư tưởng lanh 
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mạnh hướng đến thỏa thuận bị bỏ rơi và những thay đổi nhỏ 
trong quan điểm sẽ bị bỏ quên hay bị cự tuyệt. 


Đừng đổ lỗi cho người khác về khó khăn của 
bạn. Thật là dễ đổ trách nhiệm về khó khăn của bạn cho 
phía bên kia. "Công ty của ông hoàn toàn không tin được! 
Mỗi lần các ông sửa chiếc máy phát điện của nhà máy chúng 
tôi là một lần các ông làm như mèo mửa và rồi nó lại hỏng. 
Chê trách người khác là một thói quen con người ta dễ mắc, 
nhất là khi bạn cảm thấy rằng phía bên kia rõ là phải chịu 
trách nhiệm. Song, ngay cả khi sự chẽ trách là có lý thí 
thông thường nó vẫn phản tác dụng. Khi bị chê trách, phía 
bên kia sẽ bắt đầu đối phó chống lại những gì ban nói. Họ sẽ 
thôi không nghe bạn hay tìm cách phản kích bạn. Chê trách 
người khác chắc chắn sẽ làm vấn đẻ đàm phân và con người 
đàm phán rồi vào nhau. 

Khi ban nói về những vấn đề nào đo bạn hãy tách 
những biểu hiện của vấn đẻ đó khỏi con người mà bạn đang 
cùng trao đổi : - "Máy phát điện của chúng tôi mà công ty 
của ông nhận bảo hành sửa chứa lại vừa bị hỏng . Thế là đã 
ba lần máy hỏng trong tháng qua. Lần hông đầu tiên, máy 
ngừng vận hành mất một tuần lê. Trong khi nhà máy chúng 
tôi rất cản máy phát điện chạy liên tục. Tôi muốn xin ông 
một lời khuyên nên làm thể nào đề hạn chế mức thấp nhất 
sự hỏng hóc. Không biết chúng tôi có nên chọn công ty bảo 
dưỡng khác, kiện nơi chế tạo máy hay làm điểu gì khác?” 


Thảo luận quan điểm của nhau. Có một cách giải 
quyết tốt các bất đồng về nhân thức tà làm rõ và thảo luận 
chúng với phia bên kia. Nêu bạn làm điều đó một cách chân 
thành, thằng thần và không trách móc người khác về vấn đề 
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đang tồn tại, thì cuộc thảo luận đó có thể tạo nên sự hiểu 
biết cản thiết để phía bên kia xem những điều bạn nói là 
nghiêm túc, và ngược lại. 

Trong các cuộc thương lượng người ta thường coi nhẹ 
những mối lo lắng của phía bên kia. một khi chúng được 
xem là không cản trở gì cho thỏa thuận đang bàn. Ngược lại 
nói rõ và nói một cách thuyết phục những điều bạn muôn 
nói và họ muôn nghe có thế là sự đầu tư tột nhất mà bạn có 
thể làm với tư cách nhà thương lượng. 

Hãy quan sát cuộc đâm phán về chuyển giao kỹ thuật 
tại Hội nghị Luật Biển. Suôt những năm 1974 - 1981, đại 
diện khoảng 150 quốc gia đã gặp gỡ nhau ở New York và 
Geneva để thảo luận những luật lệ quản lý và khai thác đại 
đương, từ quyền đánh bắt cá cho đến quyên khai thác măng- 
gan dưới đáy biển. Đại diện các quốc gia đang phát triển bày 
tô sự quan tâm sảu sắc về việc chuyển giao kỹ thuật. Các 
nước này mong muốn được các nước công nghiệp hóa cao 
nhường cho các kỹ thuật và trang thiết bị hiện đại trong 
việc khai thác quặng dưới đáy biến. 

Hoa ÿ và các nước phát triển khác cho rằng không có 
gì khó khăn trong việc đáp ứng đề nghị này và do đó xem 
đây là một vân đề không quan trọng. Xét theo nghĩa nào đó= 
đối với họ điều này là không quan trong, song họ có thiêu sót 
lớn khi xử jÿ vấn đã ây một cách thiêu cần thân. Nếu đành 
nhiều thời gian cho việc soạn thảo các thỏa thuận thực hiện 
chuyển giao kỹ thuật, để nghị của họ sẽ đáng tin cậy và hấp 
dân hơn nhiều đối với các nước đang phát triển. 

Có là cách tốt nhất để làm thay đối nhân thức của 
phia bên kia là hãy gửi đến cho họ những thông điệp khác 
với những gì họ nghì. Chuyên đi thăm của Tổng thống Ai 
Câp Sadat đến Jerusalem hồi tháng 11-1977 cho ta một vì 
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dụ rõ rệt về một hành động như vậy. Người Israel vốn vẫn 
coi Sadat và Ai Cập là ké thủ của họ vì đã bất ngờ tấn công 
chống lại họ 4 năm trước đó. Để làm thay đổi nhận thức ây 
và thuyết phục người Israel là ông củng mong muốn hòa 
bình, Sadat đã bay đến thủ đô của kẻ thủ, nơi đang còn 
tranh chấp và chưa được ngay cả Hoa Kỳ. người bạn thân 
nhãt của Israel, công nhận. Thay vì hành động như một 
địch thủ, Sadat đã hành động như một người hợp tác. Không 
có hánh đồng đây kịch tình đó. thật khó mà hình dụng được 
việc ký kết Hiệp ước Hòa bình Ai Câp- Israel. 


Hãy tìm kiếm cơ hội để hành dộng trái với nhận 
thức của phía bên kia. Cho răng vẫn để này 1L quan trọng 
và có thể giải quyết sau nên các nước công nghiệp hóa đã bỏ 
lở một cơ hội tốt cung cấp cho các nước đang phát triển 


những thành tựu gảy án tượng và khuyến khich họ đạt thỏa - 


thuận với mình trong các vấn đề khác. 


Hãy để người khác có phần của họ trong kết 
quả bảng cách lôi cuốn họ vào việc. Nếu không tham 
gia vào tiến trình người ta khó có thể chấp nhận kết quả đạt 
được. Điếu này thật dễ hiểu. Nếu bạn đến gặp vị Bộ trưởng 
Bảo biểm với thái độ sẵn sàng nghênh chiến sau khi đã điểu 
tra tỷ mỷ, không có gì ngạc nhiên nếu ông ta cảm thấy bị đe 
dọa và chống lai các kết luân của bạn. Cũng như vậy, nếu 
ban không hỏi ý kiến nhân viên xem liệu anh ta có muôn 
được giao một trọng trách không, bạn sẽ đừng ngạc nhiên 
khì thấy anh ta bực tức về điều đó - Khi bạn muốn phía bên 
kia tiếp nhận kết luân của bạn thì điều cốt yếu phải làm là 
hãy lôi cuốn họ tham gia vào quả trình đi đến kết luận đỏ. 
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Người ta thường không làm điều này. Khi bạn phải 
giải quyết một vấn đề khô khăn, bạn thường dành đoạn khó 
nhất làm sau. Thử xem chúng ta chuẩn bị thật chu đáo chưa 
đến gặp ông Bộ trưởng Bảo hiểm. Tuy nhiên, ông Bộ trưởng 
sẽ dễ đồng ý hơn nhiều với để nghị của bạn xem xét lại bản 
Điều lệ nếu ông ta cảm thây có phần đóng góp của ông trong 
đó, Bằng cách này việc bổ sung những quy định có thể chỉ là 
một bước của cả một quá trình đài. 

Ở Nam Phi, có lúc người da trắng ôn hòa đã cố gắng 
thủ tiêu đạo luật phân biệt chúng tộc. Song, họ đã làm theo 
cách nào? Họ đã thảo luận các kiến nghị như vậy trong một 
uỷ ban của Quốc hội gồm toàn người da trắng. Do đó mặc dù 
các kiến nghị có thể rất có giá trị, song chúng vẫn thiếu đây 
đủ, không phải vì nội dung, mà vì là sản phẩm của một tiên 
trình không có người da đen tham ø1a. Người ta sẽ với người 
da đen : "Chúng tôi, những người da trắng thượng đăng sẽ 
vạch ra cách để giải quyết những vàn để của các anh!" Đó sẽ 
vẫn là "gánh nặng cho người da trắng" như khởi thủy của 
văn đề mà người ta đang tìm cách giải quyết. 

Ngay cả khi các điều khăn của một thỏa thuận dường 
như là thuận lợi cho họ, phia bên kia vàn có thể sẽ bác bỏ, 
đơn giản chỉ vì họ hoài nghị do không được tham gia vào 
quá trình soạn tháo thỏa thuận đó. Dễ ổi đến thỏa thuận 
hơn nhiều nếu cá hai phìa thương lượng đều cảm thấy có 
những ÿ tướng của họ trong thôa thuận. Toàn bộ tiến trình 
thương lượng sẽ vững chắc hơn nếu mỗi bên đều tửng bước 
cùng thông qua các giải pháp đang được xây dựng. Mỗi lời 
phê phán các điều khoản, mỗi thay đổi, nhượng bộ sau đỏ 
đều mang dâu ân của các nhà thương lương. Một kiên nghị 
có ý kiến của cả hai phìa sẽ làm mỗi bên cảm thấy mình là 
tác giả của kiến nghị đó. 
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Đề lôi cuốn phía bên kia, cần để họ tham gia ngay tử 
đầu. Hãy để nghị họ khuyên bạn. Đành cho họ lòng tìn một, 
cách rộng rãi bất cứ khi nào có thể được sẽ làm cho họ có 
trách nhiệm bảo vệ những ý tưởng đó. Quả là khó khăn khi 
phải tự kiềm chế mình, tin người khác, nhưng phần thưởng 
của nó sẽ rất lớn. Nếu không kể đến những vấn đề có tình 
nội dung, thì cảm giác được tham gia vào tiến tr:nh công 
việc có thể là nhân tô quan trọng nhất quyết định liệu người 
thương lượng chấp nhận hay bác bỏ một đề nghị. Theo nghìa 
nào đó thương lượng tiến triển đã là một thành công. 


Biết giữ thể điện cho người khác: hãy dưa ra 
những đẻ nghị phù hợp với các tiêu chuẩn giá trị của 
họ. Khi người ta nói "chúng tôi làm như thế này chỉ cốt đề 
cho họ khỏi mất mặt”, có nghĩa là người ta nói không thật 
một chút để dụ ai đó đồng tình với mình mà không có cảm 
giác năng nề. Tuy nhiên, câu nói hơi có tỉnh nhạo bảng. 

Sẽ là một sai lầm nghiêm trọng nếu không hiểu đúng 
vai trò và tầm quan trọng của việc giữ thể điện cho người 
khác. Giữ thể điện phản ánh nhu cẩu của con người điều 
chỉnh lập trường của minh trong cuộc thương lượng hay 
trong một thỏa thuận phù hợp với những nguyên tắc, những 
lời nói và hành động trước đây. 

Ở tòa án. điều tương tự cũng xảy ra. Khi vị Chánh án 
hoặc thẩm phán tuyên án ông ta giữ thể diện không chỉ cho 
õng ta và tòa án mà còn cho cả bị can. Ông ta không nói với 
bên này "ông thắng kiện”, hoặc với bèn kia "ông thua kiện” 
mà giải thích quyết định của ông dựa trên nhứng nguyên 
tắc nào, đạo luật nào và tiến lệ nào. Ông ta muốn chứng 
minh rằng ông không phải là người độc đoán mà là một 
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người xứ sự đúng mực. Nhà thương lượng cũng giông như 
vậy. 

Thường người ta hay kéo đài các cuộc thương lượng 
không phải vì không thể chấp nhân được các để nghị đưa ra 
thảo luận mà có khi chỉ vì một bền muốn tránh cảm giác bị 
lép vẽ so với bên kia. Nêu nội dung căn bản của thỏa thuận 
được diễn đạt theo cách khác nghe công bằng hơn thì phia 

“bên kia sẽ chấp nhận nó. Những điều khoản mà chính 
quyền thành phố thương lượng với cộng đông người nói 
tiếng Tây Ban Nha về công ăn việc làm ở thành phố đã 
không được ngài Thị trưởng cháp nhận. Nhưng khi thòa 
thuận này được rút bỏ cúng chính ngài Thị trường công bô 
những điều khoản áy như là quyết định của ông nhằm thực 
hiện những điều mà ông đã hứa với công chúng. 

Biết giứ thể diện cho người khác có nghĩa là biết điều 
hòa thỏa thuận với những nguyên tắc của bạn và tao ra 
được bằng chứng là các nhà thương lượng đều có tiếng nói 
của minh trong thôa thuận. Không nên đánh giá thấp điều 
quan trọng này. 


Xúc cảrmn 
Trong đàm phán, đãc biệt khi có xung đột gay gắt, 
tình cảm còn quan trọng bơn cả đối thoại. Cả hai phia 
thương lượng đều sẵn sàng đâu đá với nhau chứ không hợp 
tác để củng nhau giải quyết vấn để chung. Người ta bước 
vào thương lượng và hiểu ràng lợi ích của họ bị đe dọa. tình 
cảm bì xúc phạm. Những xúc cảm của phìa bên này tàm nảy 
sinh những xúc câm của phia bên kia. Sư Ìo sợ gây va nỗi 
bưc bội, tức giàn; còn bực bội. tức giân lại gây ra lo sợ. 
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Những xúc cảm ấy nhanh chóng đưa đàm phản đến chỗ bế 
tác hoặc tan vỡ. 


Trước hết cần nhận biết và hiểu những xúc cảm 
của chính bạn 

Trong suốt cả cuộc thương lượng hãy theo đôi chính 
mình. Bạn có cảm thây mất bình tỉnh không? Bạn có thấy 
buồn bực không? Bạn có cáu giận với phía bên kia không? 
Hãy lắng nghe họ và cảm nhận xúc cảm của họ. Bạn sẽ thây 
là có ¡ch khi viết ra những điều mình cảm nhận được như lo 
lắng, sợ hãi, bực tức, và sau đó là nhứng cảm xúc bạn muốn 
eö như tự tìn, thoải mái. Bạn cũng viết ra một bảng tương tự 
đối với phia bên kia. 

Khi tiếp xúc với nhà thương lượng đại điện cho tô 
chức nào đó. thật đê đang cho bạn khi coi họ như một người 
phát ngón lạnh lùng, không có cám xúc. Nhưng bạn nên 
hiểu rằng, củng như bạn. họ có những xúc cảm, nói sợ, niêm 
- vụi, niềm hy vọng và ước mơ riêng. Con đường công danh 
của họ đang bị đe dọa. Người ta có thể nhạy cảm với vấn đề 
này và tự hào về vân đề kia. Vấn để xúc cảm không chỉ có ý 
nghĩa đối với các nhà thương lượng. Những người thuộc phe 
họ cũng có cảm xúc riêng. Họ thâm chỉ có thể hiểu văn đề 
một cách giản đơn và trải ngược so với người đi đâm phản. 

Ban hãy tư hỏi nguyên nhắn của những xúc cảm là gì. 
Vì sao bạn lại bực tức? Vì sao họ lại cáu giận? Phải chăng họ 
đang phản ứng trước nhứng bắt bình và đang tìm cách rửa 
hận? Phải chăng xúc cảm trong vân đề này lại lan sang vân 
để khác? Phải chăng những bực dọc trong gia đình của họ 
đã cản trở công việc? Trong cuộc thương lượng Trung Đồng, 
người Israel và người Palestin đếu cảm thây môi đe dọa đôi 
với sự tốn vong của dân tóc họ. Những xúc cảm ây đã lần áL 
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cả vàn để thực tế, rất cụ thể như phần phối nước thể nào ở 
vùng bờ Tây sông Giỏocdan. Do đó, gần như không thể giải 
quyết được vấn để bằng thương lượng. Vì về tổng thể, cả 
người Israel và người Palestin đêu thấy sự sông còn của 
tình bị đe dọa, họ nhìn tất cả mọi vấn đề đưới góc độ còn 
hay mất. 


Hãy làm rõ xúc cảm và thừa nhận tỉnh chính 
đáng của chúng 

Hãy trao đổi với những người ở ph›a bên kia về hhủng 
cam xúc của họ củng như của bản thân bạn. Không có gì cản 
trở bạn nói những câu sau: "Ông biết đấy, những người ở 
phĩa bên tôi cảm thấy bị đối xử không công bằng và rất lây 
lâm buồn vì điều đó. Chúng tôi e rằng thỏa thuận sẽ không 
được thực hiện ngay cả khi có đạt được nó, Chúng tôi chỉ 
quan tâm đến tỉnh hợp lý của giải pháp. Riêng cá nhân tôi 
nghỉ chúng tôi có thể sai khi lo lắng như vậy. Nhưng đó là 
cảm giác của một số người. Có phải bên phía các ngài củng 
nghĩ như thẻ không?”. Biến cam xúc của ban hoặc của người 
khác thành nội dung thảo luận chình không những làm 
giảm bớt tình nghiêm trọng của văn để, mà còn thúc đẩy 
đàm phán trở nên tịch cực hơn. Được thanh thân về mặt 
trnh cam, con người có thể piát quyết vận đề tốt hơn. 


Hay để phía bên kia xi bớt hơi 

Thường thường. cach hưu hiệu để mai quyết thái độ 
bực tức, thát vọng bay những tình cảm tiêu cực khác là giúp 
họ trút bắt những onh cam đo, Người La có thể làm chúng 
tâm Ìý cảng thăng bằng môi cách đơn gian là xem Tài những 
nỗi bát bình của ho. Nếu bạn về nhà và muôn kế lại cho 
chống nghe những nội bực tực ơ cơ quan. ban sẽ cảng thát 
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vọng nếu đức ông chồng chán nản xua tay "Đừng kế anh 

nghe những chuyện ấy, Anh biết là em đã có một ngày làm, 
việc căng thẳng. Hày bỏ qua những chuyên ấy đi, em yêu”. 

Hiện tượng ấy cũng sẽ đúng đổi với nhà thương lượng. Sau 

khi xì được hơi ra người ta sẽ nói hợp lý hơn. Hơn nửa, sau 

khi đã nói những lời bực tức và chỉ cho mọi người thấy tính 

cách cứng rắn của mình. nhà thương lượng lại có thể tỏ ra 

đễ tinh hơn, Anh ta sau đó có thể dựa vào tiếng tăm là người 

cứng rắn để chống lại các lời chỉ trich nếu cuối cùng anh ta 

đi vào thoa thuận. 

Bởi vậy, thay vì tuyệt giao với họ hay cắt ngang lời đôi 
phương khi đối phương họ đang phát biểu hàng bạn hãy tư 
kiểm chế, vên lặng lắng nghe, để cho đối phương trút hết 
những lời bực bội. Khi có người nghe, nội bực tức của họ sẽ 
giảm đị. Chiến thuật tôt nhất là bạn nghe, đừng phản ứng 
lại họ và đôi khi khuyến khich họ nói cho đến khi họ không 
còn gì để nói, Bằng cách đỏ, bạn đã góp phần khuyến khich 
người đối thoại nói bêt và họ sẽ không còn lý do gì để day 
dứt bực bội Lrong lòng. 


Đừng phản ứng trước những lời tức giận 

Sẽ rất nguy hiểm nếu ban củng trút trả sư bực tức khi 
đối phương đang tru nó vào bạn. Nếu không kiêm chế kết 
quả sẽ chí là cuộc cải có Âm Ïï. Vào những năm 1950 Ủy ban 
về các quan hệ con người đã áp dụng một nguyên tắc khác 
thường nhưng hừu hiệu hạn chế được tác động của xúc cảm. 
Đây là một uy ban quản lý lao động trong ngành cêng 
nghiệp thép có nhiệm vụ hòa giải các mâu thuần trước khi 
chúng bùng nồ thành các xung đột. Các thánh viên của uỷ 
ban đều đồng ý là môi lúc chỉ có một người được phép nổi 
câu. Nguyên tắc này ngần các thanh viên khác đôi co với 
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. người đang nổi cáu. Nó củng làm cho người ta xì hơi dễ dàng 
hơn vì điều đó là được phép. "Đúng rồi! Đến lượt ông ây nổi 
cáu mà!". Nguyên tắc này còn một điểm hay nửa là giúp mọi 
người kiềm chẽ xúc cảm của mình. Phá vỡ nguyên tắc ấy, có 
nghĩa là bạn đã không tự kiêm ció được và mất ẩi phần nào 
thế điện. 


Hãy dùng những cử chỉ tượng trưng 

Bát cứ người nào đang yêu cũng đều biết kết thúc 
chuyện cải nhau với người yêu bằng cử chỉ đơn giản là tặng 
cho cô ta một bông hồng đỏ. Hành động như vậy có tác động 
tình cảm tôt tới đối phương. Một bức thư thông cảm hoặc hối 
lỗi, một cuộc thăm mộ, một món quà nhỏ gửi tầng chảu bé, 
một cát siêL tav hay ôm hôn, việc mời cơm thân mật v.v... 
đều la những cư chỉ tao nên những cơ hội võ giá để cải thiện 
thái độ thủ địch đang tốn tại, mà tân kém chẳng đáng là 
bao. Trong nhiều trường hợp, kể cả khi đó không phải là 
trách nhiệm của bạn hoặc bạn không có ý đô làm hại ai, việc 
xin lỗi có thể lâm dịu những cơn bực tức một cách hưu hiệu 
và đó là một trong những cách đầu tư tiết kiệm nhất để đạt 
được hiệu quả lớn nhất, 


Thông tin 


Kháng có thông tín thì không có thương lượng.- 


Thương lượng chính là một quá trình thông tín qua bại để đi 
đến kết luận chung. Thông tín không bao giờ là một việc dễ 
làm. ngay cả với những người đã có chung các kinh nghiêm 
và gia trí, Có những đối vợ chồng chung sông với nhau 30 
nâm mà hàng ngày vẫn hiểu lắm nhau. Chúng ta không 
ngac nhiên khi thây nhiều trường hợp do thông tin không 
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-_ đầy đú, các bên ít hiểu nhau thậm chí thủ địch và nghì ngờ 
nhau. Dù bạn nói bất cứ điều gì, cần nhớ là người nghe bạn 
cũng sẽ hiểu điều bạn nói khác đi phần nào. 

Có ba trở ngại lớn trong thông tin. Một là: các nhà 
thương lượng không có điều kiện nói chuyện với nhau, hay 
ít ra nói để cho người kia hiểu được. Nhiễu khi bên này 
thẳng thừng bác bỏ ý kiến của bên kía và không còn chịu 
nghiêm túc nghe bên kia. Thay vào đó, họ nói với những bên 
thứ ba hoặc với những người ủng hộ họ. Thay cho nã lực hợp 
tác trong thương lượng, họ ngáng chân nhau. Thay cho việc 
thuyết phục đối phương và có thái độ xây dựng bơn, họ quay 
sang lôi kéo cử toa sang bên họ. Thông tin hiệu quả giửa các 
bên gần như là không thể cô được nếu mỗi bên chỉ định trổ 
tài của mình. 

Ngay cả khi bạn có nói thẳng thắn và rõ ràng ý kiên 
của bạn, phía bên kia cũng không thêm nghe bạn. Đây là trở 
ngại thứ hai trong thông tin. Hãy ghi nhớ rằng con người 
thường không chú ý đẩy đủ nghe người khác nói. Bạn cũng 
vậy, khó có thể nhắc lại đối phương vừa nói gì trong thương 
lượng, bạn thường bận nghĩ xem sẽ nói gì, sẽ phản ứng ra 
sao và đưa lập luân tiếp theo như thế nào, mà quên mắt việc 
phia bên kia đang nói gì. Cùng có thể bạn chăm chú lắng 
nghe những người phe mình hơn là nghe ý kiến của đôi 
phương. Cuối cùng, bạn phải tình đến ý kiến của những 
người trong phe bạn khi cố đạt kết quả thương lượng. Bạn 
phải thỏa mản những người phe mình, cho nên không có gì 
đáng ngạc nhiên nếu bạn phải lắng nghe họ. Nhưng nếu 
bạn không chú ý lắng nghe phía bên kia thì sẽ không thể có. 
thông tìn qua lại, 

Trở ngại thứ ba của thông tin là hiểu lắm. Bắt cử điều 
gì bên này nói, bèn kia cũng có thể hiểu lắm và ngược lại. 
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Ngay cả khi hại bên ngồi cạnh nhau, thông tin bên này cho 
bên kia vẫn rất thiếu rô ràng. Đặc biệt khi các bên nói ngôn 
ngử khác nhau thì cảng dễ có sự hiểu lầm. Ví dụ trong tiếng 
Ba Tư, từ "thỏa hiệp" (compromise) không có nghĩa tích cực 
như trong tiếng Anh. Ngửời Anh hiểu đó là một cách giải 
quyết ở giửa mà hai bên đều có thể chấp nhận. Còn người 
Ba Tư lại hiểu đó là sự nửa vời. Từ ' người dàn xếp” 
(mediator) trong tiếng Ba Tự có nghĩa: "người rỗi việc”, việc 
Ø1 cúng xen vào. Đảu năm 1980 khi Tổng Thư ký Liên Hợp 
Quốc Waldhemn bay đến Iran để tìm cách giải thoát những 
con tin Mỹ, các cô gắng của ông đã thất bại thảm hại khi 
Đài phát thanh và Đài truyền hình quốc gia Iran đưa tuyên 
bố của öng khi đến Tehran "Tôi đến Tehran với tư cách một 
người rôi việc (người dàn xếp) để tìm cách giải quyết nửa vời 
(đưa ra thỏa hiệp)”. Chỉ một giờ đồng hồ sau khi Đài đưa tin, 
xe ôtô của ông Waldheim bị người Iran tức giân ném đá, 
Bạn phai giải quyết thể nào với ba trở ngại này của 

thông tin ? 


Hảy nghe một cách tích cực và cố gắng nắm bắt 
những điều dối phương nói 

Lãng nghe là điêu cần thiết, nhưng khó khăn hơn là 
phải thâu hiểu được những điều phia bên kia nói, đặc biệt 
khi thương lượng đang tiên hành căng thẳng. Lắng nghe 
làm che ban hiểu được nhận thức của họ, cảm nhận được 
xúc cảm của ho và hiểu được những điều họ muôn nói. Nghe 
một cách tịch cực không chỉ lam bạn nghe tốt hơn mà đỏi 
phương cũng sẽ nói tốt hơn. Nêu bạn vừa chăm chú lắng 
nghe vừa thính thoảng xen vào một vài câu hỏi: "Có phải 
ngài đang muốn nói...?", người đôi thoại với bạn sẽ rất hài 
lòng vi họ sẽ nhân ra rằng họ không mất thời giờ vô tch và 
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không phải họ đang nói những điều nhằm chán. Họ sẽ cảm 
thấy hài lòng là được bạn nghe và hiểu họ. Lâm cho đôi 
phương thấy rằng bạn đang lắng nghe họ là sự nhượng bộ it 
tốn kêm nhật. 

Phương pháp chuẩn mực để lắng nghe có hiệu quả lả 
tấp trung chú ý vào những điều đôi phương đang nói, để 
nghị họ nói rẻ ràng, chỉnh xác những ÿ nghĩ của họ và yêu 
cầu nhắc lai nêu bạn còn thấy mập mờ. khó hiểu. Khi lắng 
nghe bạn hãy coi nhiệm vụ của bạn không phải ]à tìm cách 
phản ứng mà là tìm cách hiểu họ. Hãy cố gắng nắm bất 
nhân thức, nhu cầu cũng như những điều còn băn khoăn 
của họ. 

Nhiêu người cho rằng: sách lược thương lượng tốt là 
không nên chú ý tới ý kiến của phia bên kia và không thưa 
nhận bát cử quan điểm nào của họ. Một nhà thương lượng 
giỏi cản phải làm ngược lại Khi bạn còn chưa thửa nhận 
nhứng điều người khác nói và cho họ thây bạn hiểu họ, họ 
vận tin là bạn chẳng nghe gì họ. Sau đây nếu ban cô giải 
thịch cho họ một quan điểm khác họ vẫn cho rằng bạn chưa 
hiểu họ. Họ có thể nghĩ trong đâu "Minh đã nói rồi, vậy mà 
hắn vẫn nói luyễn thuyền thế, chắc hắn vẫn chưa chịu 
biểu”. Sau đó, thay vì lắng nghe bạn, họ sẽ từn cách tranh 
luận theo cach mới, hy vong là lân này bạn sẽ hiểu. Vì vậy 
hãy tìm cách cho họ thây là bạn đã hiểu họ. Ban nên nöi: 
"Thưa ông. xin cho phép tôi được hiểu rõ hơn điều ông vừa 
trình bày. Có phải theo ông thì..... 

Khi nhắc lại những điều ban hiểu tử cách nói của đôi 
phương, bạn hãy trình bày một cách tích cực theo quan điểm 
của họ và nhãn vào chỗ mạnh của họ. Bạn có thể noi: "Ông 
lập luận rất chắc. Cho phép tôi trình bảy như sau cô đúng 
không. Tôi rất có ân tượng với...”, Tuy nhiên hiểu không có 
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nghĩa là đồng ý. là thỏa thuận. Bạn có thể hiển cặn kẽ, 
chính xác điều phia bên kia đưa ra, song hoàn toàn không 
đồng ý với họ. Nếu làm cho họ tín rằng bạn đã nắm được 
đúng quan điểm của họ, bạn sẽ dễ dàng giải thích những 
quan điểm của bạn. Trước tiên, bạn phải nhin vấn đẻ bằng 
con mắt của họ. Sau đó, hãy để cập đến những vấn đề tồn 
tại trong ý kiến của họ. Nếu bạn có thể làm cho lý lẽ của họ 
sáng to hơn để rồi bác bỏ nó thì bạn đã mở hẽt mức cơ hội 
thành công của cuộc thương lượng và làm giảm hết mức khả 
năng họ nghĩ bạn không hiểu họ. 


Nói để người ta hiểu 

Nói với đôi phương là cả một nghệ thuật. Người ta hay 
quên rằng cuộc thương lượng không phải là cuộc tranh luận, 
vả lại càng không phải là một cuộc xét xứ, phản tranh phải 
trải. Bạn không phải thuyết phục bên thứ 3. Người mà bạn 
phải thuyết phục chính là người đang ngồi củng bàn với 
bạn. Nếu cuộc thương lượng được so sánh với quá trình xét 
xử thì nó giống như việc 2 quan tòa cố gắng nhất trì với 
nhau về vụ án. Hãy đát bạn và đổi phương vào vị trí 2 vị 
chánh án đang củng nhau tìm tiếng nói chung. TYong điều 
kiện ây, nếu bạn trách móc cãi cọ hay cao giọng với phía bên 
kia thì sẽ không thuyết phục được. Ngược lại, nếu bạn thẳng 
thần công nhàn là họ nhìn nhận vận đề khác bạn và cổ gàng 
cùng họ hướng vé phìa trước để tìm ra guải pháp chung thi 
sẽ có tác-dung tốt. 

Để lam giảm tác động của giới báo chị, khán thình giá 
hay những bên thư ba, bạn cần có cách tạo lập môi quan hè 
cá nhân và bị mật với họ. Có thế nàng cao kết quả thương 
lượng bằng cách hạn ché phạm vị nhóm người có mặt. Trong 
các cuộc thương lượng về số phận của thành phô Trieste 
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năm 1954, tiến bộ đạt được rất không đáng kể giữa các đoàn 
đai biểu Nam Tư, Anh và Mỹ cho đến khi người ta bỏ các 
cuộc họp chung toàn thể và bắt đầu những cuộc gặp gỡ 
riêng, không chính thức chỉ giữa những người đàm phán 
chủ chốt tại nhà riêng. Đây là trường hợp giúp chúng ta đổi 
khẩu hiệu của Woodrow Wilson "Hiệp ước đã đạt được một 
cách công khai” thành khẩu hiệu "Hiệp ước đã đạt được một 
cách bí mật”. Không quan trọng là có bao nhiêu người tham 
gia vào cuộc đàm phán. Những quyết định quan trọng 
thường đạt được khi trong phòng chỉ có hai người. 


Hãy nói về chính mình, dừng nói về họ 

Trong các cuộc thương lượng, người ta thường hay chí 
chú ý chỉ trích động cơ và ý định của phia bén kia. Song, 
cách thuyết phục nhất là trình bày vân đề tác động lên bạn 
thế nào hơn là đối phương đã làm gì và tại sao. Bạn hãy 
dùng câu "Tôi cảm thấy thất vọng" thay cho câu "Ông đã 
nuốt lời hứa" - "Chúng tôi cảm thấy bị phân biệt đôi xử” hơn 
là "Ông là ké phân biệt chủng tộc” - Nếu bạn thẳng thừng 
-phê phán đối phương mà họ cho là không đúng họ sẽ không 
đếm xỉa đến bạn nửa hoặc sẽ nổi câu và sẽ không chú ÿ tới 
điều mà bạn quan tâm. Nhưng họ sẽ khó phản đối những 
cảm nhận của bạn. Như vậy, bạn vẫn đưa ra cùng một 
thông tìn mà không khiêu khich khiến đối phương co về thế 
thủ và cần trở họ tiếp thu ý kiến của bạn. 


Nói có mực dích . 

Đôi khi vấn để trở nên rắc rối khóng phải do it, mà là 
- đo có quá nhiều thông tin, Khi các bên tức giận và hiểu lầm 
nhiều, tốt nhất là đừng nói bết. Việc nói toạc hết là ban đã 
lình hoạt thể nào nhiều kh: cản trở chứ không phục vụ mục 
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đình là đạt được thỏa thuận. Nếu như bạn nói với người 
mua rằng bạn định bán nhà mình với giá 80.000 đôla sau 
khi người đó tuyên bố sẽ trả bạn 90.000 đôla thì bạn sẽ khó 
đạt được thỏa thuận hơn là nêu như trước đỡ bạn giữ im 
lặng không nói gì về giá cả. Trước khi đưa ra một tuyên bế 
quan trọng nào đó, bạn cần biết bạn muôn nói điều gì, nhằm 
mục đích gi. 


Ngăn ngừa là tốt nhất 
Ký thuật vừa được trình bày giúp giải quyết những 
vấn đề như nhận thức, xúc cảm và thông tin thường tỏ ra 
hữu hiệu. Song thời điểm tốt nhất để giải quyết vân để con 
người là trước khi nó thực sự trở thành vấn đề rắc rối. Điều 
đó có nghĩa là cần phải thiết lập được quan hệ cá nhân và tổ 
chức tốt với phía bên kia để giảm khả năng thất bại của cuộc 
thương lượng. Điều này củng có nghĩa là trong quá trình 
_ thương lượng phải khéo léo tách vấn để con người ra khỏi 
vấn để nội dung, đừng để "cái tôi" con người xen vào làm 
căng thằng thêm các vấn đề đang được thảo luận. 


Xây dựng mối quan hệ hợp tác trong công việc 

Các môi quen biết cá nhãn với những người ở phia bên 
kia rất có ích cho đàm phản. Những ý định độc ác thường dễ 
bị gán ghép cho một "phía bên kia” trừu tượng hơn là một 
người cụ thể bạn đã biết. Làm việc với một người la khác xa 
với người bạn học. người đồng nghiệp, người bạn hay thậm 
chì bạn của bạn. Bạn càng nhanh biến một người chưa quen - 
biết thành một người quen biết, đàm phán càng trở nên dễ 
dàng. Bạn sẽ nhận biết dễ hơn họ là ai. Bạn có cả một cơ sở 
lòng tin để tiếp tục xây dựng trong quá trình thương lượng 
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khó khăn. Bạn sẽ có được những cuộc giao Liếp cởi mở. hòa 
nhã và sẽ dễ hơn khi phá tan tình trạng căng thẳng bằng 
một lời nói vui, hay một câu chuyện thân mật không chính 
thức, ngoài lề cuộc họp. 

Bạn nên phát triển mối quan hệ như trên trước khi 
cuộc thương lượng bắt đấu. Bạn hãy tìm cách hiểu đối 
phương và nắm bắt được các sở thích của họ, tìm cách gặp 
gỡ riêng với họ. Hãy đến sớm. trước khi cuộc họp bắt đấu để 
nói chuyện phiêm với họ, hãy nân ná kéo họ ở lại chuyện trò 
sau khi cuộc họp kết thúc. Một thủ thuật nổi tiếng của 
Benjamin Franklin là hỏi mượn đối thủ của mình một cuôn 
sách nào đó. Làm như vây ông tầng bốc người đó, Lao ra cho 
họ cảm giác họ đã vừa ban cho EFranklin một ăn huệ. 


Đối mặt với công việc không phải dối mặt với 
con người 

Nều các nhà thương lượng tự cho ráng họ đang là đôi 
thủ của nhau, trong một cuộc xuhẾ đột cá nhân, sẽ rất khó 
tách công việc ra khỏi môi quan hệ giửa họ. Trong bôi cảnh 
đó, tất cả những gì mà nhà thương lượng nói về công việc. 
dưỡng như lại được xem như Sự công kích cá nhân vào phìa 
bên kia và cúng sẽ nhận được phản ứng ngược lại đúng như 
thế. Mỗi bén sẽ có khuynh hướng tự vệ hoặc phản ứng lại và 
hoàn toàn quay lưng làm ngơ trước những lơi ¡ch hợp pháp 
của phia bên kia. 

Có một cách tốt hơn đổi với các nhà thương lượng là 
họ hãy coi nhau như những người cộng sư, kế vai sát cánh 
hợp tác với nhau đề đạt tới một thỏa thuận trung thực, công 
bằng, cỏ lợi cho tât cả các bên tham ga. 

Giêng như 2 thủy thủ của chiếc tàu bị đảm trên biển, 
cùng chung một thuyền cứu hộ tranh giành nhau về khẩu 
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phần it ỏi hàng ngày, các nhà thương thuyết cũng bắt đầu 
như vậy khi coi nhau như kẻ thù, bên này đổ lỗi cho bên kia. 
Tuy nhiên, để sống sót được, 2 thủy thú phải tách vấn đề ra 
khỏi con người. Họ phải củng nhau xác định nhu cầu của 
mỗi bên về thực phẩm, nước uông, thuốc men v.v... Họ phải 
cøi việc xử lý các văn đề trên như vấn đề chung của cả hai, 
bên cạnh các vấn đề chung khác như cảnh giới, hứng nước 
mưa và tìm cách đưa thuyền vào bờ. Cùng nhau giải quyết 
các vân đề chung, hai người thủy thủ dễ hòa giải hơn những 
lợi ích đối lập nhau, thúc đấy các lợi ích chung. Củng tương 
tự như thế đối vớt các nhà thương lượng. Tuy nhiên, quan 
hệ cá nhân khó khăn có thể có giữa các bên hoàn toàn có thể 
không cản trở sự hòa giải than tình, nêu các ben thừa nhận 
rằng đo là nhiệm vụ chung mà hai bên phải cùng giải quyết, 

Giúp cho “phía bên kia” chuyến từ đối đầu sang hợp 
tác, bạn có thể đặt vấn đề một cách thẳng thắn. Ông thấy 
đấy, chúng ta đã là những luật gia (hoặc nhà ngoại giao, 
doanh nhân, người trong một. nhà.,.). Nếu chúng ta không 
thỏa mãn lợi ¡ch của ông, chúng ta khó có thể đạt được một 
thỏa thuận nào đáp ứng lợi ¡ch chính tôi và ngược lại. Nào, 
hay để chúng ta củng nhau xem xét tìm ra cách thỏa mãn 
lợi ¡ch chung của cả hai phia...". Còn một cách khác, bạn có 
thế xem cuộc thương lượng như một tiên trình hợp tác và 
bạn hãy cố làm sao để phía bên kia dễ đàng tham gia vào. 

Sẽ là thuận lợi, nêu bạn và người đối thoại ngôi chung 
ở một bên bản (theo nghĩa đen), trước mặt là các bản dự 
thảo hợp đồng, bản đồ. một tập giấy trắng hay bắt cứ thứ gì 
liên quan đến vân đề. Sẽ tốt hơn nửa nêu bạn thiết lập được 
cơ sở cho sự tin cậy lắn nhau. Song, dù mỗi quan hệ của bạn 
với phia bên kia căng thẳng đến đâu đi nửa, cố gảng biến 
cuộc, thương lượng như một hoạt động hợp tác, trong đó bạn 
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và phia bên kia có những lợi ích, quan niệm và tình cảm 
khác nhau, nhưng cùng chung nhau một nhiệm vụ. Sự tin 
cậy hoặc chỉ ít là sự hợp tác trong công việc. 

Tách con người ra khỏi công việc không phải là cái 
bạn có thể làm một lần là xong. Bạn phải nhân nại với nó. 
Cách tiếp cận cơ bản phải là nhìn người đàm phán với bạn 
như con người cụ thể và đánh giá vấn đề theo tỉnh thân của 
nó. Vấn đề cuối chúng tôi sẽ trình bày trong 3 chương tiêp 
theo đây. 


Chương 3 


Tập trung vào lợi ích 
chứ không phải lập 
trường 


Chúng ta thử xem câu chuyện hai người cãi nhau 
trong thư viện. Một người muôn mở cửa sô, nhưng người kia 
lại muốn đóng lại. Họ cải nhau xem nên mở hé, mở một nửa 
hay mở hai phần ba. Không một giải pháp nào làm hải lòng 
cả bai người. 

Người thủ thư đi vào. Bà ta hỏi người thứ nhất tại sao 
lại muốn mở cửa số. Anh ta trả lời: "Để hit thở không khí 
trong lành". Bà ta lại hỏi người thứ hai tại sao muốn đóng 
cửa sổ và được trả lời là "để tránh gió làa”. Sau một phút 
suy nghĩ, bà mỡ rộng một cửa sổ ở phòng bên cạnh để không 
khi trong lành tràn vào mà không có gió lùa. 
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Để có được một giải pháp sáng suốt hãy điều 
hòa các lợi ích chứ không phải lập trưởng 


Câu chuyện trên đặc trưng cho nhiều cuộc thương 
lượng. Vì người ta thường tưởng là mâu thuẫn với nhau về 
lập trường và đặt ra mục tiêu là đi đến nhất trí một lập 
trường nên họ có xu hướng tự nhiên là nghì và thảo luận về 
các lập trường và quá trình đó thường đi tới chó bế tắc. 

'Người thủ thư không thể hòa giải được hai người nếu 
chỉ tập trung vào lập trường muốn mở hoặc đóng cửa số của 
hai người nọ. Thay vào đó bà đã nhìn vào lợi ích của họ là 
mưỡn có không khi trong lành và không bị gió lùa, Việc 
phản biệt giữa lập trường và lợi ¡ch là rãt quan trọng. 


Lợi ¡ch xác định vấn để 

Trong một cuộc thương lượng. vân để cơ bản không 
phải là sự xung khắc lập trường, mà là sự xung đột giữa ý 
muốn, nguyện vọng, mỗi quan tâm và lo lãng của các bên. Ai 
đô có thể nói: "Fôi sẽ buộc anh ta dừng việc xây đựng ngôi 
nhà ở bên cạnh". Hoặc "Chúng tôi không đồng ý anh ta đòi 
ngôi nhà này 100.000 đôla. Tôi không thể trả một xu nào 
hơn giá 95.000 đóla". Thực ra thì văn để là “Anh ta cần tiền. 
tôi cần sự yên tỉnh". Hoặc "Anh ta cần It nhất là 100.000 
đôÌa để giải quyết với người vợ trước. Còn tôi nói với gia 
đình là tôi không đời nào trả quá 95.000 đóla để mua một 
ngôi nhà này.” 

Những mong muôn và lo lắng như vậy chỉnh là các lợi 
ích. Lợi ¡ch chỉ phối hành động của con người. Chúng là 
những tác nhân im lặng đứng đăng sau sự ồn ao huyền náo 
của các lập trường. Lập trường của ban là điều bạn đã quyết 
định. Lợi ích của bạn là cài buộc bạn quyết định như vậy. 
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Hiệp ước hòa bình giữa Ai Cập và Israel phác ra tại 
trại David vào năm 1978 chứng mình sự hưu ích của việc 
tìm ra những gì đăng sau lập trường. Sau cuộc chiến tranh 6 
ngày vào năm 1967, Israel đã chiếm đóng bán đảo Xinal của 
Ai Cập. Khi Ai Cập và Ísrael ngồi lại với nhau vào năm 1978 
để đàm phán cho một nền hòa bình, lập trường của họ xung 
khắc với nhau. Israel khăng khăng muốn giữ một số phản 
thuộc bản đảo Xinai. Mặt khác Ai Cấp kiên quyết đòi từng 
tác đât của bán đảo Xinal phải được trả lại cho Ai Cập. Đã 
nhiều lần người ta thử vẽ các bản đồ khác nhau với những 
đường biên giới cô thể được chấp nhận nhằm phản chia bán 
đảo Xinal giữa Ai Cấp và Israel. Thỏa hiệp theo phương thức 
này là hoàn toàn không thể chấp nhận được đổi với Ai Cập, 
Còn Israel cũng không thể chấp nhận được việc trở lại tình 
hình năm 1967, 

Nhìn vào lợi ích thay vì lập trường của hai nước trên 
đã tạo ra khả năng tìm ra giải pháp cho vấn đề. Lợi ích của 
Ísrael năm trong văn để an nình. Họ không muốn xe tăng 
của Ai Cập bất cứ lúc nào củng sẵn sảng tràn qua biến giới 
của họ, Lợi ¡ch của Ai Cập nằm trong vân để chủ quyền. Từ 
thời còn các Faraông, bản đảo Ximal đã là một phản của Ai 
Cập. Sau nhiều thập ky bị người Hy Lạp. La Ma, Ý. Thổ Nhĩ 
Kỳ, Pháp và Anh đô hộ. mãi gàn đây Ai Cập mới giành được 
toàn bộ chủ quyền và không định lùi bước trước bất cứ kẻ 
xâm lược ngoại bang nào khác. 

Tại trại David, Tổng thông Sadat của Ái Cập và Thủ 
tướng Begin của Israel đã nhât trì miệt kế hoạch hoàn trả 
toàn bộ bán đảo Xinai cho Ai Cập và phì quân sự hóa khu 
vực rộng lớn để đám bảo an ninh cho Israel thông qua việc 
cờ của Ài Cập bay mọi nơi, nhưng xe tảng của Ai Cập sẽ 
không có mặt ở gần biên giới với Israel. 
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Điều hòa lợi ích chứ không phải lập trường có thể thực 
hiện được vi hai lý do. Thứ nhất, đối với mỗi lợi ¡ch thường 
tồn tại một số lập trưởng có thể thỏa mãn. Người ta rất hay 
đưa ra những lập trường thái quá kiểu như Israel đã làm 
khi tuyên bố duy trì chiếm giữ một phần bán đảo Xinai. Khi 
nghiên cứu những lợi ¡ch ẩn sau các lập trường xung khắc 
nhau, bạn có thể tìm thấy một lập trường khác thỏa mãn 
không chỉ lợi ích của mình mà cả lợi ich của bên kia. Trong 
vấn để bản đảo Xinal, phi quản Sự hóa là một giải pháp thay 
thẻ như vây. 

Điều hòa lợi ích chứ không thỏa hiệp lập trường củng 
có thế thực hiện được còn vì đằng sau những lập trường đối 
nghịch nhau có rất nhiều lợi ích khác nửa, chứ không chỉ 
những lợi ¡ch đổi kháng. 


Đăng sau những lập trưởng Xun§ khắc nhau là 
những lợi ích trùng khớp cũng như xung đột nhau 

Chúng ta thường cho rằng vì lập trường của bên kia 
đối nghịch với lập trường của chúng ta, nên lợi ích của họ 
cũng nhất định trái với lợi ích của ta. Nếu chúng ta có lợi 
ích trong việc tư bảo vệ mình, thi nhất định họ phải muốn 
tấn công chúng ta. Nếu chúng ta có lợi ¡ch trong việc giảm 
tối đa tiến thuê nhà, lợi ¡ch của họ nhất định là tăng tối đa 
số tiên đó. Tuy nhiên, trong nhiều cuộc thương lượng, việc 
xem xét kỹ lưỡng những lợi ích ẩn sẽ bộc lộ thêm nhiều lợi 
ích chung hay trùng khớp nhau so với những lợi ch xung 
khắc nhau. : 

Thi dụ người thuê nhà chia sẻ củng với người làm chủ 
nhà tương lai nhiều lợi ích chung như: 
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1. Cả hai đều muốn sự ốn định. Người chú nhà muốn 
có một người thuê nhà ổn định; người thuê nhà 
muốn có một chỗ ở cố định. 

2. Cả hai đều muốn thây căn hộ được giử gìn sgiẾ sẽ 
vì người thuê nhà sẽ sống ở đó, người chú nhà 
muốn tăng giá trị của căn hộ củng như tiếng tăm 
của cả toà nhà. 

3. Cả hai đếu quan tâm giữ môi quan hệ tôt với 
nhau. Người chủ nhà muôn người thuê nhà trả 
tiền thuê đếu đăn; người thuê nhà muốn có người 
chủ nhà nhậy cảm sẽ sửa sang nhà cửa khi cần 
thiết. 

Họ có thể có những lợi ¡ch không xung khắc nhau 

nhưng đơn giản là khác nhau. Vì dụ như: 

1. Người thuê có thể không thích mùi sơn ve mới vôn 
làm cho anh ta bị đị ứng. Người chủ nhà không 
muốn bỏ tiến ra sơn lạt tất cả những phòng ở còn 
lại. : 

2, Người chủ nhà muốn ngày mai người thuế nhà 
nộp tiền đặt cọc cho tháng đầu tiên. Người thuê, 
biết đây là căn hộ tốt, có thể dựng dưng với việc 
trả tiên vào ngày mai hay muộn hơn. 

Khi đem so sánh những lợi ích chung và khác biệt 
nhau này, lợi ích đôi lập nhau trong việc giảm tấi đa và tăng 
tối đa tiền thuê nhà dường như dễ giải quyết hơn. Lợi ích 
chung có thẻ sẽ dân đến việc thuê nhà lâu dài, thỏa thuận 
chia sẻ chị phi cho việc sửa sang phòng ở, và những cố gắng 
của cả hai bên tự điều hòa để có môi quan hệ tốt. Những lợi 
ìch khác biệt nhau có thể được điểu hòa bằng việc trả tiền 
đặt cọc vào ngày hôm sau và sự đồng y của chủ nhà quet lại 
vôi ve phòng ở với điều kiện người thuè nhà sẽ chịu tiễn 


62 PHƯƠNG PHÁP 


mua vôi ve. Giá tiền thuê nhà cụ thể là toàn bộ những gì còn 
- lại cần giải quyết và thị trường giá phòng cho thuê có thể 
xác định mức tiền thuê tương đối công bằng. 

Thỏa thuận đạt được chính vì lợi ích khác biệt nhau. 
Bạn và người bán giầy đều muốn có cả tiền và giầy. Về mặt 
tương đối, lợi ích của anh ta muốn có 30 đôÌa trội hơn lợi ¡ch 
của anh ta đối với đôi giấy. Dôi với bạn thị ngược lại: bạn 
muốn đôi giảy hơn là 30 đô la. Do vậy việc mua bán xây ra. 
Lới ¡ch trùng khớp nhau và lợi ích khác biệt nhưng bổ sung 
cho nhau đều là những viên gạch xây nên một thỏa thuận 
sáng suốt. 


Bạn làm thế nào để xác định lợi ích? 

Cải lợi của việc nhìn vào đằng sau lập trường để tìm 
lợi ích là rõ ràng. Làm thể nào để làm việc đó thì không rõ 
ràng bằng. Một lập trường đường như là rõ ràng, cụ thể còn 
lợi ích ẩn sau nó có thể không được thể hiện rõ, khó nhân 
biết và có lề không nhất quán. Làm thế nào để bạn hiểu 
được lợi ¡ch của các bên trong một cuộc thương lượng? Bạn 
cẩn nhớ rằng tìm ra lợi ích của đổi phương quan trọng 
không kém việc biết rõ lợi ích của minh. 


Hãy đặt câu hỏi “Tại sao?” 

Một cách người ta hay dùng là tự đặt mình vào địa ví 
của phia bên kia. Xem xét từng lập trường họ đưa ra và phải 
tự hỏi "Tại sao?" Thì dụ như tại sao người chủ nhà của anh 
muốn hàng năm ấn định lại tiên thuê nhà cho một hợp đồng 
thuê nhà 5 năm?" Câu trá lời có thể là để phòng khả nâng 
giá nhà có thể tăng sau này. Đẩy là một trong những lợi ¡ch 
của anh ta. Bạn cúng có thể hỏi chính người chủ nhà tại sao 
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anh ta có một lập trường cụ thể nào đó. Nếu bạn hỏi, cản 
nêu rõ ràng bạn hói không phải để biện mình cho lập trường 
này, mà để tìm hiểu như cảu, hy vọng, lo lắng, hoặc mong 
muốn ẩn sau lập trường đó. Vị dụ bạn có thể hỏi: "Ông 
Jonos, vì sao ông không muốn cho thuê nhà không quá ba 
năm?" 


Hãy hỏi "Tại sao không?' Nghĩ về khả năng lựa 
chọn của phía bên kỉa 

Một trong những cách hưu hiệu nhất để khám phá lợi 
¡ch là đâu tiên phải xác định phìa bên kia nghĩ là bạn đang 
muôn 1 và sau đó phải tư hói tại sao họ văn chưa đồng ý với 
bạn vé điều đó. Có lợi tch nào đang ngân cản? Nêu bạn đang 
cõ lam họ thay đối ý định thị điểm bắt đầu sẽ là phải tìm cho 
ra hiện họ đang có ý định gì. 

Cháng hạng hãy thư xem xét cuộc thương lượng prửa 
Mỹ và Iran nàng 1980 về việc tha ã2 nhà ngoại giao và nhân 
viên sử quan Mỹ bị những sinh viên quả khịch bất giử làm 
con tìn ở Tehgan. Trong khi có nhiêu lý do chình cản trở việc 
đat một giải nhấp cho cuộc tranh chắp này. vân để chính 
yếu đã được làm sáng Lô qua việc nghiên cứu lựa chọn của 
một. lãnh tụ sinh viên tiêu biếu. Yêu câu của Mỹ là rõ ràng: 
“Thá các con tin”, Trong suốt nám 1980, mỗi chọn lựa của 
người lành tụ sinh viên cũng đều giống như bảng dưới đây 
mình họa: 


——ẺỄẺỄ>ỄẰễ——————— 


Thời gian : Mua Xuân 1980 
Lựa chọn hiện tại của : Một lành tụ xinh viên lran. 
Câu hỏi đặt ra: Liệu La có nên gáy sực ép đội tha ngày các 
con tìì Mỹ? 
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NỀU TA NÓI "CÓ" 


- Ta bán rẻ cuộc cách mạng. 

- Ta sẽ bị phê phán là thân 
Mỹ. 

- Những người khác sẽ không 
đồng ý với ta; nếu họ đồng ý 
và chúng ta thả con tin thì : 


- an hèn yếu trong con mắt 
các nước. 
- Ta tự hạ mình trước Mỹ. 


- Ta sẽ không được gì (không 
lật để được vua, không 

của được tiên). 

- Ta không biết Mỹ sẽ làm øì, 


NHƯNG 

- Có khả năng trừng phạt 
kinh tê sẽ châm dứt. 

- Quan hệ giữa ta với các 
nước khác, nhất là ở châu 
Âu có thể xấu đi. 


PHƯƠNG PHÁP 


NẾU TA NÓI “KHÔNG” 


- Ta nêu cao cuộc cách mạng. 
- Ta sẽ được ca ngợi là bảo vệ 
đạo Hồi. 

- Chúng ta sẽ đoàn kết thành 
một khối. 


- Vộ tuyến truyền hình sẽ 

đưa tin ngay để thông báo 

với thê giới về sự hát câng 

cua ta, 

- Iran là nước mạnh trong 

con mắt mọi người. 

- Ta nang mình ngang với 
Mỹ. 

- Ta có cơ hội giành được gì đó 

(it nhất là lây lại được tiền 

mình). 

- Những con tin sẽ bảo vệ ta 

khỏi bị Mỹ can thiệp. 


NHƯNG 

- Trừng phat kinh tê tất 
nhiên sẽ tiếp tục. - 

- Quan hệ giữa ta với Các nước 
khác, nhất là ơ Châu Âu, sẽ 
được cải thiện. 

- Lạm phát và các vấn đề kinh 
tế sẽ tiệp tục. 
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- Œó nguy cơ là Mỹ có thể có 
hành động quân sự (nhưng 
cái chết của người tử vì đạo 
là vinh quang nhâU). 


TỤY NHIÊN : 

- Mỹ có thể cam kết thêm 
trong việc giải quyết vân đề 
tiền của ta, không can thiệp, 
châm đứt trừng phạt v.v... 

- Sau đó ta lúc nào củng có 
thế thả các con tín. 


_— —_— _—-__——-————ễỄễ-— 


Nếu sự lựa chọn của một lãnh tụ sinh viên có vẻ na nà 
như trên thì đễ biểu là tại sao các sinh viên quá khích lại 
giử con tin lâu như vậy: mặc dủ cuộc bắt giữ ngay từ đầu là 
trắng trợn và phi pháp, nhưng khi đã bắt giử con tin rồi, đôi 
với các sinh viên này, kéo đài việc giử các con tìn từ ngày 
này sang ngày khác và chờ đến thời điểm tốt hơn mới thả họ 
củng là hợp lý. 

Trong khi tìm hiểu lựa chọn hiện thời của phia bên 
kia, câu hỏi đầu tiên đặt ra là "Ta muốn tác động tới quyêt 
định của ai?" Câu hỏi thư hai : "Liệu những người phía bên 
kia đang hiểu là bạn muốn họ phải làm gì?” Nếu ban không 
hiểu họ nghĩ ban muốn họ làm gì thì họ cảng có thể không 
biết như ban. Riêng việc này đã có thể giải thích tại sao họ 
lại không quyết định như ban muốn. : 

Bây giờ hãy phân tịch các hâu qua theo quan điểm 
của phía bên kia việc chấp thuản hoặc cư tuyệt có quyết 
định theo yêu cầu của bạn. Bạn có thể có mốt danh sách cac 
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hậu quả nhự dưới đây. Danh sách này sẽ giúp bạn giải 
quyết nhiệm vụ của mình: 
Ảnh hưởng tới lợi ¡ch của ta. 
s - Liệu ta sẽ gianh được hay bị mât ủng hộ chính trị? 
s - Các đồng nghiệp sẽ phê phản hay ca ngợi ta? 


Ảnh hưởng tới các lợi ¡ch của bên ta. 
« - Các hàu quả ngắn han và đài hạn sẽ là gì? 
«  Cac hậu quả về kinh tế sẽ là gi? (về chính trị, 
pháp Ïy, Lâm lý, quân sự v. v.,.? 
« - Ảnh hưởng đối với ngươi ủng hô bên ngoài và dư 
luận sẽ thế nào?: 
« - Tiến lệ này sẽ là tốt hay xâu? 
« Quyết định như thê này có ngăn căn cách lâm 
khác tôt hơn không? 
«  Hanh động này có phù hợp với các nguyên tác của 
ta không? Nó có “đúng” không? 
e - Nếu muốn, La có thể hành động muộn hơn không? 
Trong toàn bộ tiến trình này, sẽ là phạm sai lãm nếu 
cố gắng hành động thật chình xác. Rất hiểm khi ta phái đói 
phó với một người khi quyết định điều gì lại viết ra và căn 
nhắc mạ! lợi hại của nó. Bạn đang cô hiểu một sự lựa chọn 
rất con người chứ không phat đang làm một phép toán. 


Hãy nhận thức rằng mỗi bên dêu có nhiều lợi 
ích 

Trong hảu hết mọi cuộc thương lượng. môi bên đêu có 
nhiều lợi tch chứ không chỉ có một. Vị dụ, giống như ngươi 
thuê nhà thương lượng hợp đồng thuê. ban có thế muốn 
giành được một, thỏa thuận thuê có lợi, đạt thỏa thuận đó 
nhanh chóng mà tốn tt công sức, và muôn duy trì quan hệ 
tốt đối với người chủ nhà. Bạn sẽ không chỉ có lợi ích lớn 
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trong việc gây ảnh hưởng tời bán thỏa thuận của mình mà 
cả trong việc giáảnh được một thỏa thuận. Bạn sẽ đồng thời 
theo đuổi cả lợi ích riêng lần lợi tch chung. 

Một sai lầm thường mắc trong việc nhận định tình 
hình thương lượng là cho rằng tất cả thành viên của bên kia 
có cùng lợi ích. Hấu như điều đó không bao giờ đúng. 

Coi vấn đề thương lượng là việc giữa hai người, hai 
phe có thể sơi sáng ¡t nhiều, nhưng việc này không được che 
mắt bạn để bạn không thaây được sư có mật cửa những 
người, những phe và những ảnh hương khac nửa. Trong 
cuộc thương lượng lương trả cho người chơi bóng chày, ông 
quản lý trưởng khăng khàng nói rằng 500 ngàn đôla là quá 
nhiều đôi với một vận động viên nào đấy mặc đủ các đội 
khác it nhât cúng trả số tiền như vậy cho các vận động viên 
có tài tương đương. Thực ra, ngươi quản lý cam thây lập 
trường của mình vêu nhưng các ông chủ cau lạc bộ buộc ông 
phải giử vửng quan điểm mà không giải thích lý do vì họ 
đang gấp lý do tài chính và khong muốn công chúng biết 

chuyện đo. 

Chơ du đó là ông chủ. khách hàng, người làm công, 
đồng nghiệp, gia đình hay vợ anh ta ổi nữa, môi người 
thương lượng đều có một khóng gian lợi (ch rất nhạy cảm 
đối với ho. Hiểu-được những lợi (ch của người thương lượng 
của phìa bên kia nghìa là hiểu được lình phong phú của 
những lợi ¡ch tương đối khác biệt nhau mà người thương 
lượng phản tình đến. 


Những lợi ích mạnh mê nhất là những nhu cầu 
cơ bản của con người 

Khi tìm hiểu những lợi tch cơ bản ấn sau một lặp 
trường được công bố. hãy đắc biết để ý tới những ruồi quan 
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tâm có tính chất nền tảng làm động lực cho tất cả mọi người. 
Nếu bạn có thể để tâm tới những nhụ cầu cơ bản như vây, 
bạn sẽ có nhiều cơ hội để vừa đạt được thỏa thuận và, nếu 
đạt được thỏa thuận rồi, vừa có nhiều khả năng phia bên kia 
sẽ tôn trọng thỏa thuận đõ. Những nhu cầu cơ bản của con 
người bao gồm: 

« an toàn, 

« sung túc về kinh tế. 

«e cảm giác SỞ hứu. 

«Ò được công nhân. 

« tư chủ đối vời cuộc đời mình. 

Chinh vị chúng rất thiệt yêu, nên các nhu cầu cơ bản 
của con người dẻ bí bẻ qua. Trong nhiều cuộc thương lượng, 
chúng ta có xu hướng cho rằng lợi ¡ch liên quan duy nhất là 
tiến, Tuy vậy, ngay trong mệt cuộc thươi:,. lượng về số tiên 
nào đó, như khoản tiền cấp dưỡng cho vợ trong một thỏa 
thuận ly hôn chẳng hạn, rất nhiều lợi ich khác nứa củng có 
Hên quan. Thử hỏi người vợ thực sự muốn gì khi đòi số tiên 
cấp đưỡng 500 đỏ la/tuần? Chắc chắn chị ta quan tâm đến 
sư bảo đảm về kinh tê của mình, nhưng còn gì nữa? Có lẻ 
chỉ ta muốn có số tiên đó để cảm thấy vên tâm về mặt tâm 
lý. Củng có thể chị ta muôn số tiến đó như một sự cônE 
nhận: để có cảm giác là mình được đối xư công bằng và bình 
đẳng. Có thể, người chồng phải khó nhọc mới cấp nổi số tiền 
500 đô la/tuấn và có lẽ vợ anh ta cũng không cần nhiều đến 
thể, tuy nhiên chị ta sẽ chỉ chấp nhận sô tiền 1t hơn nêu như 
nhu cầu của chị được bảo đảm về kinh tế và được công nhân, 
được đáp ứng bằng cach khác. 

Điều gì đúng với cá nhân củng hoàn toàn đúng với 
nhóm người và quôc gia. Thương lượng sẽ không có mây tiến 
bộ chừng nào một bên còn tin rằng việc thực hiện những 
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nhu cầu cơ bản thuộc về con người của họ vân đang bị phia 
bên kia đe doaạ. Trong cuộc thương lượng giửa Mỹ và 
Méhicô, Mỹ muốn trả rẻ khí đốt của Mêhicô. Giả thiết rằng 
đây là cuộc thương lượng về tiên nong, Bộ trưởng Năng 
lượng Mỹ không chịu chấp thuận khoản tãng giá mà một 
công ty dâu của Mỹ thương lượng với Mêhicô. Vì lúc đó 
Mehicô không có người mua não khác nên ông ta cho rằng 
Mêhicô sẽ giảm giá của bọ. Nhưng người Mêhicô có lợi ¡ch 
lớn không chỉ trong việc giành được giá hơi cho khí đốt của 
mình mà cả trong việc được tôn trọng và đôi xử công bằng. 
Hành động của Mỹ giống như một cố găng bắt nạt Mêhicô, 
nên đã làm Mehicô nổi giận. Thay vì bán khi đi, Chính phủ 
Mehicô bắt đâu đốt. bỏ và, xét về mặt chính trị, không còn 
bát cứ cơ hội nào cho Mỹ mua với giá thấp khí đôt của 
Mehico. 

Lấy một vị dụ khác, trong cuộc thương lượng về tương 
lại của Bác Irland. các lãnh tụ phái Tìn lành có xu hướng bỏ 
qua nhu cầu của phái Công giáo cả về sở hưu lẫn được công 
nhận, cả được chấp thuận lẫn được đổi xử công bằng. Về 
phân mình, các lãnh tụ công giáo thường có vẻ rất it quan 
tâm tới nhụ cầu cảm thấy được an toàn của phải Tín lành. 
Coi nội sợ hãi của phải Tìn lành là "chuyện của riêng họ” 
chứ không phải là môi lo ngại chính đáng cần lưu tâm đã 
làm cho hai bân khó khăn hơn trong thương lượng tìm giải 
pháp. 


Lập đanh sách 

Để tìm ra những lợi ích của mỗi bên, sẽ là hữu ¡ch nêu 
bạn ghi chép lại các lợi ích đó môi khi bạn chợt nảy ra ý nghỉ 
về chúng. Việc làm này không chỉ giúp bạn nhớ đến chúng 
mã còn làm: cho bạn có thể đánh giá tốt hơn khi bạn có thông 
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tin mới và có thể xếp danh sách các lợi ích đó theo thứ tự về 
tầm quan trọng của chúng. Hơn nứa, né có thể kích thịch 
làm nảy sinh các sáng kiến đáp ứng những lợi ích đó. 


Trao đổi về lợi ích 


Mục địch của thương lượng là phục vụ cho lợi ích của 
bạn. Cơ hột đạt được điều đó tầng lên nếu bạn mộc nổi 
chúng với nhau. Phia bên kia có thể không biết lợi ích của 
bạn và ngược lại. Một hoặc cả hai bên có thể sẽ Lập trung 
vào nhứng điều làm họ không vừa ý trong quá khứ thay vì 
những quan tàm trong tươnš lai. Hoặc có khi hai bên SẼ 
không lắng nghe nhau. Làm thê nào bạn cô thể thảo luận về 
lợi ¡ch một cách xây dưng mà không bì mắc kẹt vào những 
lập trường cứng nhắc? 

Nếu ban muốn phia bên kia tình đến lợi ¡ch của bạn, 
thì hày giáng giải cho họ biết những lợi ¡ch đó là gu Một 
thành viên hội đồng đân phố than phiến về việc xây dưng 
tiến hành trong khu đân cư của nình cần thảo luận ranh rẻ 
với những người xây dựng vẽ những vân đề như bảo đảm an 
toàn cho trẻ em và giác ngủ ban đêm cho mọi người. Một tác 
giả muôn táng nhiều sách của mình căn thảo luận vân để đó 
với nhà xuất bản của ông ta. Nhà xuât bản có lợi ¡ch chung 
với tác giá trong VIỆC khuyếch trương và có lê aẫn sàng đành 
cho tác gia một số sách với 1A thấp. 


Làm cho lợi ích của bạn sông động 

Nếu ban đến bác sĩ với một vết loét ngày càng đau thì 
ban đưng có hy vọng sÈ đỡ đau nếu ban mô tả nó như là một 
cơn đau bụng bình thương. Việc của bạn là phải cha phia 
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bên kia hiểu chính xác các lợi (ch của bạn quan trong và 
chình đang đến mức nào. 

Một nguyên tác là phải cụ thể, Các chỉ tiết cụ thể 
không chỉ làm cho việc bạn mô tả dễ tín hơn ma côn có tác 
dụng thêm nửa. Chẳng hạn: “Trong tuần trước có tới 3 lân 
xe tin của các ông đã suy chẹt chót trẻ em. Khoảng 8h30 
sáng thứ ba cái xe xúc đo, to kia của các ông, chay theo 
hướng Bắc với tốc độ khoảng 40 dan/giỡ, đá đánh quật tay 
lái sang bên đương, tranh được cái chết cho chấu Loretta 
jJohnson 7 tuổi”, 

Ban chỉ đứng nói các lợi (ch của phía bên kia là không 
quan trọng hoạc bát hợp pháp thôi, chứ bạn hoàn toàn cô 
thể mạnh mẽ kháng định tình nghiêm túc của những nỗi lo 
làng cua bạn, Mơi phìa bên kìa "sửa nêu thấy Lối sai” là cách 
bộc lỗ sự cơi mở của mình và nêu họ không xưa ứì thị có 
nưhìa là họ chấp nhận cach bạn mô tả tình hình. 

Một phản trong nhiệm vụ trình bảy với phía bên kia 
các lợi ¡ch của bạn nằm trong việc thiết lắp tình hợp pháp 
cua các lợi ¡ch đó, Bạn muốn họ hiểu khóng phái la bạn đang 
côntr kích ca nhân họ. mà là văn để bạn phải giải quyết đòi 
hài phát được quản tầm về mặt pháp lý. Bạn cần thuyết 
phục họ rảng họ có thể cùng cảm thầy như vậy nếu ho ở vào 
địa vị của bạn, “Các ông có con chứ? Liệu các ông sẽ thấy thé 
nào nêu các xe tại phong 40 đặm/giờ trên phô chỗ ảng ở?” 


Hãy công nhận các lợi ích của phía bên kia như 
là một phần của vấn để. Mỗi người trong chung ta đếu có 
xu hương lo cho lợi ìch cua bạn thân mình đến mực hàu như 
không để ý đến lợi ¡ch của người khác. 

Ngươi tà se lắng nghe bạn hơn nêu hồ có cam giác la 
bạn hiểu họ. Ho có xu hương nghỉ rang nhưng ngươi hiệu ho 


M 
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là những người thông thái. biết thông cảm và những ý kiến 


„ của những người như vậy đáng làng nghe. Vậy nên, nếu bạn 


ì 


muôn phia bên kia chú ý tới các lợi ¡ch của bạn, hãy bắt đầu 
bằng việc chứng tỏ răng bạn chủ ÿ đến các lợi ch của họ. 

"Theo tôi hiểu, lợi ¡ch một công ty xây đưng như của 
các ông về cơ bản là muôn hoàn thành nhanh chóng công 
việc với chỉ phi thấp nhát và giữ gìn tiếng tầm cho công ty 
về an toàn và trách nhiệm trong thành phế ta. Tôi hiểu như 
.vậy có đúng không? Các ông còn có những lợi ¡ch quan trọng 
khác không?” 

Ngoài việc chứng tô rằng bạn hiểu các lợi ¡ch của họ, 
sẽ là hữu ¡ch khi nhận thức rằng các lợi ¡ch của họ là một 
phần của toàn bộ vấn đề bạn đang cố giải quyết. Điều này 
đặc biệt đề làm nếu bạn có chung lợi ìch: "Sẽ là điều kính 
khủng cho tât cả chúng ta nêu một trong những xe tài của 
các ông đâm phải một đứa bẻ”. 


Đặt vấn dễ trước câu trả lởi của bạn 

Khi thảo luận với đại điện của công ty xày đựng, bạn 
có thể nói: "Chúng tôi tìn rằng các ông Sẽ dựng một hàng rào 
quanh khu xây đưng trong vòng 48 giò và bắt tay làm ngay 
lấp tức sẽ hạn che tóc độ các xe Lái trên phố Cây Sối xuống 
còn lỗ dâm/giở. Bây giờ Lôi xin giải thìch tại sao..." Nêu bạn 
nói như vảy thị bạn có thể chắc chắn rằng ống ta sẽ không 
hề lắng nghe các ly do. Ông ta đã nghe lâp trường của ban 
và đương nhiên là đang bản rộn chuẩn bị lắp luân để chồng 
lại. Có thể ông ta bực mình vì giọng điệu của bạn hoặc chỉnh 
lời để nghị đó của bạn. Do vậy, những lý lẽ phân tích của 
ban tuột. qua ông ta hoàn toàn không đọng lại gì. 

Nếu bạn muốn người ta láng nghe và hiểu lý lẽ của 
bạn, trước tiên hãy trình bày các lợi ¡ch và Ìy lê cúa bạn và 
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sau đó mới là các kết luận hoặc đề nghị. Đầu tiên hãy nói 
với công ty về những mỗi hiểm nguy mà họ tạo nên đối với 
trẻ em và về những đêm mât ngủ của bạn. Như vậy họ sẽ 
lắng nghe cẩn thận, dù chỉ là để cố tìm ra bạn sẽ kết thúc 
vấn đề này ở đâu. Đến khi bạn nói với họ, họ sẽ hiểu vì sao. 


Nhìn về phía trước, không phải về đẳng sau 
Điều ngạc nhiên là ta thường phản ứng lại những gì 
. người khát nói hoặc làm. Hai người thường rơi vào một kiểu 
trao đổi giống với một cuộc thương lượng nhưng thực sự là 
không hề có bất kỳ mục địch nào như vậy. Họ bắt đồng với 
nhau về vấn đề nào đó và cuộc thảo luận cứ quanh quần qua 
lại như thê họ đang tim cách thỏa thuận. Thực ra, cuộc 
tranh luận diễn ra như là một thủ tục hoặc chỉ là để giết 
thời gian. Người nào cũng có ghi điểm hơn người kia hoặc 
tập hợp các bằng chứng để khăng định quan điểm của mình 
về người kia. những quan điểm đã củ và họ không định thay 
đổi chúng, mặc dù không bên nào có ý định thỏa thuận gì 

hoặc gây ảnh hưởng gì đói với phìa bên kia. 

Nếu bạn hỏi hai người vì sao họ tranh luận, câu trả lời 
đặc trưng của họ sẽ là về lý do chứ không phải mục địch của 
cuộc tranh luân. Trong một cuộc tranh cãi, giửa chồng hoặc 
vợ. giửa công ty với công đoàn, hoặc giửa hai nhà kinh 
doanh, người ta thường sẽ đáp lại những gì phìa bên kia nói 
hoặc làm chứ không hành động vì những lợi ¡ch lâu dài của 
mình. "Họ không thể xử sự như thế với tôi được. Nêu họ 
tưởng họ sẽ thoát sau khi cư xử như vậy thì họ sẽ phải nghĩ 
lại. Tôi sẽ cho họ biết tay." 

Câu hỏi “Vì sao?" có hai nghĩa khác hẳn nhau. Một là 
nhìn lại quá khử tìm lý do và xác định thái độ cư xử qua 
những sư kiện xảy ra trước đó. Cách thứ hai là nhìn về phia 
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trược hưởng tơi một mục địch và có cách xử sự theo y chị từ 
do của mình. Chung ta không cần lao vào cuộc tranh luận có 
tình triết y giữa Ý chi tư do và lòng quyết tam đề quyết định 
sẽ hành động thê nào, Hoặc ta có ý chì tự do hoặc lòng quyết 
tám khiến ta xử sử như là người cô ý chì. Trong trường: hợp 
nảo ta cũng có sV chọn lưa. Ta có thể chọn nh lại đẳng sau 
hay nhìn về phía trƯỚC. 

Bán sẽ thỏa mãn tốt hơn những lợi (ch cửa mình nếu 
bạn nói về VIỆC mình muốn đi tới đâu chứ không phải ve 
chuyện ban xuất phát tử đầu. Thay vì tranh cải với phìa bên 
kia về quả khư - về chỉ tiêu trong quỹ vửa qua (quả cao. 
hành đong trong tuần trước (thực hiện mà không được phép! 
hoặc thanh tịch của ngưày hôm quả (thấp hơn trông đơi! - 
hãy nói về chuyen bạn muốn ứì trong tưƯƠnYE lại. Thay vì để 
nghị họ lý giải hành động của họ ngày hôm trước. hãy hơi 
“Ài sẽ làm 1! vào ngựa» mai?” 


Cụ thể nhưng linh hoạt 

Trong một cuộc thương lượng. bạn muốn biết nình 
đang đi đến đâu và vẫn có thai đề cảu thị những y tường 
mới. Để tranh đưa ra quyết định kho khăn khi phải giải 
quyết vân đề El, người ta thường đi vao thương lượng chi độc 
ˆ với một kè hoạch là nưôi xuống cunE phía hơn kia và xem họ 
đe nghị hoặc đơi hỏi ứt. 

Làm thế nào ban cô thể chuyên Lư xác định lợi ¡ch 
sang tạo lắp các phương an €u thể ma ván có thể lình hoại 
đôi vơi các phương án đỡ? De chuyển các lợi ích của bạn 
thành những phương àn có thể, hãy tự hỏi "Nếu ngày mai 
phía bên kía đồng Ý hợp tác với ta, thì ta muốn họ đồng ở 
hợp tác những mử ” Đề gui 0nh lình hoại của bản thần, hày 
coi mỗi phương ản mình phác ra chỉ đơn tran là tIột sự 
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mình hoa. Hãy nghì ra vải phương án đáp ứng các lợi ¡ch 
của bạn. Vị thê, "sự cụ thể có tỉnh mình hoa" là quan điểm 
cơ bán ở đây cần nhớ khi thương lượng. 

Hầu hết những gt những người mặc cả lập trường hy 
vọng đạt được cho một lặp trường ban đầu cúng đều có thể 
đát được thông qua một để xuất có tính mính hoa rất chú 
trọng tới lợi ích của bạn. Chẳng hạn, trong cuộc thương 
lượng hợp đồng chơi bóng chảy, một người có thể nói rằng 5 
triệu đöla/năm là con số sẽ thỏa mãn mong muốn 
Hfenderson. Anh ta nghỉ đó là số lương anh ta xứng đáng 
được hương. Còn mọt bản hợp đồng ä năm sẽ đáp ứng nhu 
câu của anh ta về bảo đảm việc làm. 

Sau khi suy nưắm về lợi ch của nàĩnh, bạn nên bước 
vào cuộc họp khong chỉ với một hoặc nhiều phương án cụ 
thể 'có thể đáp ứng lợi ¡ch chình đáng của bạn mã còn với 
một cải đảu rộng mở. Dâu óc rộng mở không có nghìa là 
rông tuêch. 


Cứng rắn vẻ vấn để nêu ra, nhưng mếm mỏng 
đối với con người : 

Bạn có thể to thái đã cưng rắn khi nói vẻ lợi (ch của 
nình như thái đồ của các nhà thương lượng khi nói về lắp 
trương của họ, Trên thức tế luôn luôn nên có thái độ cứng 
rắn. Có lẽ sẽ không sáng suốt khí cam kết giử vững: một lập 
trường nào đó. nhưng sẽ là sáng suột nêu ban luôn gắn 
mình với lợi ích của mình. Trong thương lượng. đó la chó 
cho bạn sử dụng năng lực tân công của bạn. Bản bịu vơi 
những lợi ích của riêng mình, phía bên kia sẽ có xu hướng 
kỳ vong hơi quá lạc quan về những thỏa thuận có thể đạt 
tới. Thường thường. những giải pháp sáng suốt nhất, những 
trai pháp cho bạn kết qua tôi đa mà gây phương hai tt nhật 
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cho phía bên kia, chỉ đạt được nhờ việc bạn bảo vệ mạnh mẽ 
nhưng lợi ¡ch của bạn. Hai nhà thương lượng, người nào 
củng ra sức nỗ lực vì lợi ích của bản thân, sẽ thường kích 
thích óc sáng tạo của phía bên kia trong việc tìm ra những 
giải pháp thuận lợi cho cả hai, 

Đang lo lắng về lạm phát, công ty xây dựng nọ có thể 
đạt lợi ích cao trong việc giữ mức chỉ phí thấp và hoàn 
thành công trình theo đúng lịch. Bạn có thể phải tác động 
vào họ. Tình cảm trung thực có thể giúp tái tạo sự cân bằng 
.giữa lợi nhuận và tỉnh mạng của trẻ em. Không được thỏa 
hiệp mong muốn của bạn để rồi ngăn bạn thực hiện công 
bằng với vấn để của mình. "Chắc ông sẽ không nói rằng cuộc 
sống của con trai tôi không đáng giá bằng giá một hàng Tảo. 
Ông sẽ không nói như vậy về con trai mình. Tôi không nghĩ 
rằng ông là người vô cảm, ông đenkins a. Chúng ta hãy tìm 
cách giải quyết vấn đề này”. 

Nếu họ cảm thấy cá nhân họ bị đe dọa tân công trong 
vấn để đó họ sẽ có thái độ phòng thủ và không chịu nghe 
bạn nửa. Chính vì vậy, điều quan trọng là phải tách con 
người khỏi vấn để. Tần công vấn đẻ nhưng không để lỗi cho 
con người. Thậm chỉ nên đi xa hơn và tỏ ra cá nhân mình 
củng ủng hộ. Nghe họ với sự trân trọng, tỏ ra lịch thiệp, bay 
tò hoan nghênh vì họ đã bỏ công sức và thời gian, nhân 
mạnh bạn quan tâm tới việc đáp ứng những nhu cầu cơ bản 
của họ và vân vân. Cho họ thấy bạn đang tân công vân đề 
chứ không phải họ. ' 

Một quy luật cơ bản hứu ¡ch là hãy ủng hệ tịch cực 
con người ở phia bên kia với sự nhiệt tình ngang với lúc bạn 
nhấn manh văn đề. Sự kết hợp giữa ung hộ và tân công có 
vẻ như không phú hợp với nhau. Vệ mặt tâm lý điều đó 
đúng. Chính tính không nhất quán đó giúp được ta. Một học 
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thuyết tâm lý nổi tiếng, học thuyết về sự không hòa hợp 
trong nhân thức, cho rằng mọi người không thích tính bất 
nhất và sẽ hành động để xoá bỏ nó. Bằng việc tấn công một 
văn đề, ví dụ như việc các xe tải phóng nhanh trên đường 
phố và đồng thời ủng hộ tích cực người đại diện của công ty, 
bạn tạo nên sự không hòa hợp trong nhận thức cho người 
đại điện đó. Để vượt ra khỏi tình trạng không hòa hợp này, 
ông ta sẽ bị dụ đến chỗ phải tách mình khỏi vấn để đó để 
đứng về phia bạn và cùng bạn làm gì đó để giải quyết. 

Đâu tranh cương quyết trong những vấn đề nội dung ˆ 
làm tăng sức ép đòi có một giải pháp hữu hiệu; ủng hộ người 
phia bên kia dường như sẽ cải thiện quan hệ giữa họ và bạn 
và làm tăng thêm khả năng đạt được thỏa thuận. Chính sự 
kết hợp giữa ủng hộ và đâu tranh sẽ có tác dụng; chỉ áp 
dụng riêng một thư là không đủ. 

Thương lượng cương quyết vì lợi ích của bạn không có 
nghĩa là đóng cửa đổi với quan điểm của phia bên kia. Hoàn 
toàn trái lại. Bạn khó long mong đợi bên kia lắng nghe 
những lợi ¡ch của bạn và thảo luận những phương án bạn 
đưa ra nếu bạn không tình tới lợi ích của họ và tô ra mình 
rộng mở đổi với những để xuất của họ. Để thương lượng 
thành công cần phải vừa cứng rắn vừa rộng mở. 


Cbương 4 


“Tạo ra các phương án để 
cùng đạt mục đích 


Trường hợp của Israel và Ai Gấp đâm phản phản chia 
-_ bán đảo Sinai mình họa cả nội dụng đầm phân lần cơ hãi đạt 
được thỏa thuận. 

Trường hợp này khá tiêu biểu. Dưỡng như la khong có 
cách nào chia chiếc bánh ma cả hai phìa đều bái lòng. Bạn 
đàm phản xung quanh một vấn đề duy nhất nào đỏ, chàng 
hạn như diện tịch lãnh thổ. giá của một chiếc xe 6tô. thời 
gian thuê một cần hệ. hoặc phần hoa hồng trong một hợp 
đồng mua bán. Có lúc bạn phải chọn giải pháp hoặc có lợi 
cho bạn hoặc cho phia bên kia. Trong một thỏa thuận ly hôn. 
ai sẽ được giử lại ngôi nhà? Ai sẽ phải nuôi con? Bạn có thể 
coi đây là lựa chọn giửa được và thua. và tất nhiên không 
bên nào muôn thua. Thậm chì ngay cá khi bạn priành phẩ»n 
thắng và mua được chiếc xe với ma rẻ, thuê đưnc cẩn hệ- 
trong thời gian đài, bay được giữ ngồi nhà và bọn tr, bạw 
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vẫn có cảm giác là đối phương sẽ không thể quên được rằng 
họ đã thất bại. Như vậy, trong bất cứ tình huống nào, khả 
năng lựa chọn của bạn cũng bị hạn chế. 

Vi dụ về Sinai cúng làm sáng tỏ vấn đề cơ hội đạt thỏa 
thuận trong đàm phán. Một phương án sảng tạo như việc 
phi quân sự hóa Sinal có thể cho thấy khả năng tránh bế tắc 
và đạt thỏa thuận. Một luật sư cho chúng tôi biết rằng 
nguyên nhãn trực tiếp dẫn tới thành công của ông là khả 
năng sáng tạo ra các giải pháp có lợi cho cả khách hàng của 
ông lân phia bên kia. Ông mở rộng chiếc bánh trước khi 
chia. Kỹ năng sáng tạo phương án là mật trong những phẩm 
chất hữu ích nhất một nhà thương lượng cần có. 

Tuy nhiên, hầu hết các nhà thương lượng đều hay rơi 
vào tình huống giống như hai chị em lắm lời cãi nhau về quả 
cam. Sau khi họ rốt cục đồng ý chia đôi quả cam, người thứ 
nhất cầm lấy nửa của mình ăn các múi quả và vứt vỏ đi 
trong khi người thứ hai vứt các múi đi và lấy vỏ nửa quả của 
mình để nướng bánh. Phần lớn các nhà thương lượng đều 
"bỏ lại tiền trên bàn” như vậy. Họ không đạt được thỏa 
thuận khi có thể boặc thỏa thuận giữa họ lẽ ra còn có thể 
khá hơn cho cả hai. Rất nhiều nhà thương tượng đã kết thúc 
đàm phán với mỗi bên được nửa quả cam, mà lẽ ra họ có thể 
dành tất cả múi cam cho một bên và tất cả vỏ vẫn dành cho 
bên kia. Tại sao? 


CHẮN ĐOÁN 

Mặc dù có nhiều phương án tốt, song những người đi 
thương lượng hiếm khi thấy được nhu cầu tìm nhiều phương 
án giải quyết khác nhau. Khi tranh chấp, người ta thường 
cho rằng minh biết câu trả lời đúng và vì thế quan điểm của 
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mình phải thắng thế. Trong cuộc thương lượng về hợp đồng 
chẳng hạn, họ tin rằng để nghị của mình là phải chăng và 
phải được chấp thuận với chút ít điều chính về giá. Tât cả 
những giải pháp có thể chấp nhận được đối với mỗi bên 
dường như là sự nhân nhượng giửa lập trường của hai bên. 
Thường thường, ý nghĩ sáng tạo đuy nhất là đề nghị phá vỡ 
sự khác biệt về lập trường. 

Trong hầu hết các cuộc thương lượng có bốn trở ngại 
chính đổi với việc sáng tạo ra nhiều phương án: 1/ Suy xét 
hấp tập; 2/ Tìm kiểm lời giải đáp duy nhất; 3/ Giả định về 
chiếc bánh cố định: và 4/ Cho rằng "việc của ai người nấy 
lo". Để khắc phục các trở ngại này, bạn cần hiểu chúng. 


Suy xét hấp tấp 

Sáng tạo phương án không phải là thôi quen tự nhiên 
mà có. Không sáng tao mới là tình trạng thường thấy, ngay 
cả khi bạn không phải thương lượng căng thẳng. Nếu bạn 
được để nghị nêu tên một người trên thế giới xứng đáng 
nhất được giái Nobel Hòa bình, bất kỳ câu trả lời nào của 
bạn củng sẽ lắp tức phải đối đầu với các bảo lưu và nghị ngờ 
của chình bạn. Làm sao bạn có thể chắc chắn là ngưài đó 
xứng đáng nhấf? Ban sẻ không biết trả lời ra sao hoặc bạn 
có thể ném ra một số câu trả lời theo cách nghì thông 
thường như "Ờ, có lẽ là Giáo hoàng, bay Tổng thông”. 

Không gì làm hại óc sáng tạo bằng lốt luôn rình chờ 
phê phán các sai sót của bất kỳ ÿ tưởng mới mẻ nào. Binh 
phẩm sẽ cản trở óc tưởng tượng của bạn. 

Dưới sức ép của cuộc thương lượng sắp đến, bạn lại 
càng dễ hoài nghí, ngay cả chính mình. Thương lượng thực 
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tế cần cách tư duy thực tế, chứ không phải là những ÿ tưởng 
viên vông. 

Sức sáng tạo của bạn có khi còn bị hạn chế hơn nửa 
bởi sự có mặt của những người phia bên kia. Giả sử bạn 
đang thương lượng với "sếp" của mình về lương cho năm tới. 
Bạn đề nghỉ tăng lên 4.000 đôla; "sếp" đề nghị 1.500 đöÌa. 
một con số bạn không thỏa mãn, Trong tình huông cảng 
thẳng như vậy bạn khó mà có thể sáng tạo được những giải 
pháp bay bổng. Ban có thể ngai bị coi là ngõ nếu đề xuất một 
thỏa hiệp khả đì, chẳng hạn chấp nhân tăng một nửa lương 
và một nửa còn lại là các thư nhập phụ. "Sếp” của bạn có thể 
bảo; "Nghiềm túc đi Anh biết thửa đi rồi đây, làm thế sẽ đảo 
lên hét chính sách cua công ty. Tôi lấy làm ngạc nhiên la 
anh lại để nghị như vậy”. Nêu ngay tại thời điểm đó bạn 
nghĩ ra phương An tầng lương theo thời gian thì ông ta có 
thể coi đó như một kiến nghỉ và tuyến bố: "Tôi sẵn sàng bắt 
đầu thương lượng trên cơ sở đó". Bởi lẽ ông ta sẽ coi những 
gì bạn nói ra la cam kết nên bạn sẽ ngắm nghỉ kỹ rồi mới 
phát biểu. 

Ban củng có thể ngai là với việc để xuất phương án 
bạn sẽ tiết lộ một sộ thông tin có thể đe dọa lập trường 
thương lượng cua mình, Chẳng hạn nêu bạn đề nghị công ty 
tài trợ cho ngôi nhà bạn sắp mua thì “sếp” cô thể kết luận 
rằng bạn có v định ở lại và rốt cục bạn sẽ chấp nhận mọi con 
số tầng lương mà ông La đề nghị. 


Tìm kiếm lời giải đáp duy nhất 

Theo cách nghỉ của háu hết mợi người, sang tạo giải 
pháp không liên quan ế) đến thương lượng. Ho cøi nhiệm vụ 
của mình là phải thủ heẹp khoảng cách giừa các lập trường 
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chư không mở rộng các phương án đã có. Họ có xu hướng 
nghĩ: "Chúng ta đã vất vá bao lâu mới đồng ý được vớt nhau 
thể này. Điều cuối củng chúng ta cần không phải là nhiều 
phương án khác nhau”. Do sản phẩm cuối củng của thương 
lượng là một quyệt định duy nhất, họ e ngại rằng, thảo luận 
tự do sẽ chỉ làm chậm thêm và làm rôi tiên trình đó. 

Nếu cản trở đâu tiên đối với tư duy sáng tạo là phê 
phản hấp tấp thì can trở thứ hai là khép km hấp tấp. Do có 
tìm kiếm ngay từ đâu một lời giải đáp duy nhất bạn sẽ bỏ 
qua một cách làm việc sáng suốt hơn, theo đó ban có thể 
chọn lựa trong số các phương án những lợi giải có thể khác. 


Giả định về chiếc bánh cố định 

Lý do thứ ba giải thịch vị sao có quá tt phương án hay 
trên bản thương lượng là mỗi bên coi tịnh huống về cơ bản 
là hoặc tôi hoặc anh giành được cải đang tranh chấp. 
Thương lượng thường có vẻ như mốt trò chơi "tổng có định”; 
100 đôla trả thêm cho chiếc xe cua anh nghĩa là tôi bị bớt đi 
100 đôla. Tại xao cử bản lòng về việc sang tạo nêu như mọi 
phương án đều rô rang và tôi chỉ cơ thể thoa mãn anh bảng 
phản thiệt thời của chính tôi? 


Cho rằng "việc của ai người nãy lo” 

Trở ngại cuốt cùng đối với việc sang tao bên các 
phương án thực tê là do môi bên chí quan tâm đến lợi ¡ch 
trược mát của chình mình, Đốt với một nhà thương lượng, 
để giành được thỏa thuận đáp ưng lợt ch riêng cua mình. 
anh ta cân phat triển một giải pháp cúng hấp dàn vì lợi ích 
nêng của phia bên kia Tuy nhiên, tình cảm của bạn gan với 
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một bên thương lượng làm cho bạn khó cô được cảm giác vô 
can cần thiết để suy nghì về các giải pháp sáng suốt đáp ứng 
lợi ích của hai bên: "Chúng tôi đã có đủ các vân đề của riêng 
mình rồi, họ sẽ phải lo văn để của họ”. Chưa kế chúng ta 
luôn thấy miễn cưỡng mỗi khi cho quan điểm của phía bên 
kia là chính đảng; người ta có cảm giác như không trunế 
thành nếu tìm cách thỏa mân yêu cầu của phia bên kia. Do 
đó mỗi quan tâm ích kỷ thiển cận đưa người thương lượng 
đến chỗ chỉ theo đuổi lập trường của mình, lập luận của 
mình và những giải pháp thiên lẹch. 


KÊ ĐƠN 

Để sáng tạo ra các phương án bạn cần: 1/ Tách việc 
sáng tạo các phương án khỏi việc đánh giá chúng; 2/ Mở 
rộng các phương án tại bàn thương lượng chứ không bó 
minh đi tìm lời giải đáp duy nhất; 3/ Tìm kiếm các mục tiêu 
chung; 4/ tạo điều kiện để đối phương dễ quyết định. Mỗi 
một bước nêu trên đéu sẽ được bàn dưới đây. 


Tách sáng tạo phương án khỏi đánh giá 
phương án 
Vì suy xét đánh giá cản trở óc tưởng tương, bạn nên 
tách riêng hành động sáng tạo khỏi hành động phê phán; 
tách tiến trình tìm ra phương án khỏi tiến trình lựa chọn 
giửa các phương án. Tạo ra trước. quyết định sau. : 
Là người thương lượng. bạn sẽ cần phải tự sảng tạo 
rất nhiều. Điều đó không dễ. Tao ra những ý tưởng mới đòi 
hỏi bạn phải suy nghĩ về những điều chưa có sẵn trong đầu. 
Do đó bạn nên xem xét khả năng thảo luận sáng tạo với một 
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số đồng nghiệp và bạn bè. Cuộc thảo luận như vậy có thể 
' tách một cách hứu hiệu việc sáng tạo khỏi việc ra quyết 
định. 

Thảo luận sảng tạo là nhằm tạo nên càng nhiều ý 
tưởng để giải quyết vấn đề cảng tốt. Nguyên tắc cơ bản là 
dừng mọi chỉ trích và đánh giá các ý tưởng. Cả nhóm chỉ tạo 
ra các ý tưởng mả không suy xét xem các ý tưởng đó tốt hay 
xấu, thực tế hay không thực tế. Khi đã loại nhứng yếu tô 
cản trở đó đi rối, ý tưởng này có thể kích thích ý tưởng khác 
nãy nở, giống như tràng pháo quả trước nổ làm quả sau nổ 
theo, 

Trong một cuộc thảo luận sáng tạo, mọi người khóng 
cần phải e ngại là minh ngóc nghếch vì mọi ý kiến đều được 
khích lệ cả. Vì không có phia bên kia, các nhà thương lượng 
không cần lo lắng là sẽ tiết lộ các thông tìn mật hoặc có ý 
kiến bị coi là cam kết quá sâu. 

Không có một con đường đúng duy nhất để tiến hành 
cuộc thảo luận như vậy. Tôt hơn cả, bạn hãy thu xếp sao cho 
nó phù hợp với nhu cầu và sức của bạn. Làm như vậy bạn sẽ 
thấy hứu ích khi xét tới các hướng dẫn chính sau đây, 


Trước khi thảo luận sáng tạo 

1. Xác định mục đích của bạn. Nghĩ tới kết quả bạn 
muốn có sau cuộc gặp gỡ. 

2. Chọn vài người tham dự. Thông thường nhóm này 
phải vừa đủ lớn để có thể trao đổi với nhau nhiều, song lại 
vừa đủ nhỏ để khuyến khích cá nhân tham gia và khich lệ 
họ tự đề xuât ý tưởng - thường là khoảng từ 5 đến 8 người. 

3. Thay đổi môi trường. Chọn thời điểm và địa điểm 
của cuộc thảo luận càng khác các cuộc thảo luận thông 
thưởng càng tốt. Cuộc thảo tuận này càng khác với các cuộc 
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hợp bao nhiêu thí người tham dự càng dễ không suy xết 
đánh giá bây nhiều. k 

A. Tao ra bầu không khí thoải mái. Bạn và những 
người khác cán những gì để thư giãn? Có thể là trò chuyện 
khi uông gì đỏ, hoặc gắp nhau tại một nhà nghỉ ở vùng cô 
phong cảnh đẹp hoäc chí là cởi bỏ cả vat và áo khoác trong 
khi họp và gọi nhau bằng tên thân mật. 

5. Chọn người cảm chịch. Ai đó tại cuộc họp cần phải 
cầm chịch - để giữ đúng mục địch cuộc gập, báo đảm là ai 
cũng có dịp phát biểu. đảm bảo thực hiện những nguyên tắc 
cơ bản và kịch thích thảo luân bằng những câu hỏi. 


Trong lúc thảo luận sáng tạo 

1. Bồ trí mọi người ngồi cạnh nhau cùng đối mặt với 
vấn đề. Thể chất tăng cường tâm lý. Vẻ mặt thể chât, ngôi 
cạnh nhau có thể làm tàng thêm trang thái tỉnh thần cùng 
giải quyết một vấn đề chung. Người ngồi đối diện nhau cô xu 
hướng đối đáp cả nhân và sa vào cuộc hội thoại hoặc tranh 
luận; người ngồi cạnh nhau theo hình bán nguyệt nhìn lên 
bảng đen có xu hướng ứng phó lại vấn đề được viết lên đó. 

9_ Nói rõ các luật lệ cơ bản. kể cá luật không chỉ trích 
phê phán. Nếu những người tham dự không biết hệt nhau 
thì cuộc họp bất đầu bằng việc giới thiệu lân lươi tật cả sau 
đỏ là phản nói rõ các luật lệ cơ bán. Gạt bỏ tất cá các phê 
phản tiêu cực. 

Cùng sáng tao SẼ làm nên các ý tưởng mới vì niỏi 
chúng ta chỉ có thế sáng tao nên những Øt\ trong pham vì pả 
định ta nghi ra. Nếu các ý tưởng bị gat bỏ trừ phì là tất cả 
mọi người tham dư đều thây chung không hấp dẫn, mục 
địch rõ ràng là đưa ra ý tưởng mã không ai có thể gat bo 
được. Ngược lại. nêu những ý tưởng lung tunE được khuyên 
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khích, kế cá những v tưởng trên thực tê là không thể được, 
thì ca nhóm có thê tạo nên những phương án khác có thể 
được xuat phát từ những y kiến đó mà khi trước không ai 
trghi tới. 

Các luật lệ cơ bản khác bạn có thể áp đụng là không 
lam biên bản cuộc họp và trành không: gan các ý tưởng cho 
người tham dự cụ thể nào. 

3. Thảo luận sáng tạo. Một khi mục địch cuộc họp rõ 
rằng hãy để cho óc tướng tượng hoạt động. Cố gắng lập một 
danh sách cài những ý tưởng, đề cập vấn đề tử mọi góc canh 
có thê nhận thức được. 

4. Ghi lại các + tưởng cho mọi người củng xem. Ghi lại 
các ý tưởng lên bảng hay Lốt hơn là trên các phiếu để tạo cho 
cả nhóm cảm giác về thành tựu tập thể. Việc này cúng cố 
thêm luật không chỉ trích phê phán mã còn giám xu hướng 
lắp lai vân đề và giúp kích thịch các ở tưởng khác. 


Sau khi thảo luận sáng tạo 

1. Nâu bật nhưng v tường hưa hẹn nhất. Sau khi thảo 
luận sáng tạo. hãy nơi lỏng luật không phê phân để chọn ra 
những ý Lương hứa hẹn nhất. Bạn vẫn chưa đến giải đoàn 
phải quyết định; bạn mới chỉ lên danh sách các ý tương đang 
phat triển thêm. Đánh đâu những ý tương mã các thanh 
viên trong nhom cho là tót nhàảt. 

2. Thun cách cái Hiến những € tương hưa hẹn Lày một 
y tưởng hưa hẹn và tìm cách lầm cho nó tốt hơn và có tình 
thực tế hơn củng như tìm các cách thực hiện ý tương đo. 
Nhiễm vụ ở giai đoàn này là làm cho ý tượng trở nên hấp? 
đân tôi đa, Gơi mơ những nhân xet phé bình có tình xảy 
đựng bang “Cát lam tối thích nhất ở š lượng nay: là...” hay 
“Liêu v tương có tốt hơn không nêu...?” 
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3. Bỏ thời gian để đánh giá ý tưởng và quyết định. 
Trước khi giải tán, viết ra một danh sách các ý tưởng đã 
được lựa chọn và cải tiến sau cuộc họp và bỏ thời gian để - 
quyết định xem ý tưởng nào sẽ được đưa ra trong cuộc 
thương lượng và bằng cách nào. 


Xem xét việc thảo luận sáng tạo với phía bên 
kia. 

Mặc dù khó khăn hơn so với việc thảo luận sáng tạo 
với phe ta, việc thảo luận sáng tạo với những người phia bên 
kia củng đã được chứng mình trên thực tế là rất cô lợi. Nó 
khó khăn hơn vì mối rủi ro là bạn sẽ nói điều gì đó làm 
phương hại tới lợi ¡ch của mình bắt chấp luật lệ của cuộc 
thảo luận sáng tạo đã đề ra. Bạn có thế vô tình tiết lệ những 
thông tin bị mật hoặc làm cho phia bên kia hiểu nhằm coi 
một phương án bạn đẻ xuất là lời đề nghị. Tuy nhiên, các 
cuộc thảo luận sáng tạo chung có những lợi thế rất lớn để 
tạo nên những ý tưởng có tính đến lợi ¡ch của tất cả các bên 
có liên quan, để tạo ra bầu không khi cùng nhau giải quyết 
văn để và để thông báo cho một bên về môi quan tâm của 
bên kia. 

Để tự bảo vệ kbi thảo luận sảng tạo với phía bên kia, 
nên phân biệt rõ một cuộc thảo luận như vậy với một cuộc 
thương lượng nơi người ta tuyên bố quan điểm chính thức 
và phát biểu công khai. Mọi người đã quá quen với việc họp 
để đạt thỏa thuận đến nỗi bất kỳ mục địch nào khác cũng 
cần phải được tuyên bô rõ ràng. 

Để giảm rủi ro là có vẻ cam kết với một ÿ tưởng cụ thể 
nào đó. bạn nên tạo thói quen đồng thời đưa ra ¡t nhất hai 
giải pháp lựa chọn. Bạn củng có thể đặt lên bàn thương 
lượng những phương ản mà hiển nhiên là bạn không đồng 
tình. "Tôi sẽ trao nhà cho anh mà kbông lãy xu nào hoặc 
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anh có thể trả tôi một triệu đôÌa cho căn nhà đó không, 
hay..." Bởi lẽ rõ ràng bạn không hể để xuất như vậy nên 
những ý kiến sau đó sẽ được coi như chỉ là những khả năng 
chứ không phải là đề nghi. 

Để có cảm giác về một cuộc thảo luận sáng tạo, chúng 
ta hãy giả định là các lãnh tụ của một công đoàn địa phương 
đang thảo luận sáng tạo với ban giám đốc một mỏ than để 
giảm bớt số lượng các cuộc đình công kéo đài 1-2 ngày mà 
không xín phép trước. Mười người - mỗi bên năm - có mặt, 
ngồi quanh một cái bàn nhìn lên bảng đen. Một người điều 
khiến trung lập hỏi những người tham dự ý kiến của họ và 
ghi lại trên bảng. 


Người điều khiển: Nào bây giờ chúng ta sẽ xem các bạn có 
những ý kiến gì để giải quyết vấn để đình công không xin 
phép trước. Chúng ta sẽ cố gắng có 10 ý kiến viết lên bảng 
trong 5 phút. Xin bát đầu. Anh Tom? 

Tom (công đoàn); Quản đốc cần được trao quyền giải quyết 
các khiếu nại của công đoàn viên ngay tại chẽ. 

Người điều khiển: Tốt. tôi đã ghi lại. Jim, anh giơ tay có 
phải không? - 

đìm (quản lý) : Mỗi công đoàn viên cần phải nói với quản đốc 
về vướng mặc của anh ta trước khi anh ta hành động. 

Tom (cộng đoàn): Họ có nói. nhưng quản đốc không thèm 
nghe. 

Người điều khiến : Tom, xin anh, đừng chỉ trích vội, Chúng 
ta đã thỏa thuận gác lại tranh cãi sau nảy kia mà. Còn anh, 
Jerry? Có vẻ anh đã nảy ra ý gì đó. 

đerry (công đoàn) : Khi vân đề định công xuất hiện, các công 
đoàn viên phải được pháp gấp nhau trong phòng tắm ngay 
lập tức. 
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Rorer (quản lý) : Ban quản trị có thể đồng ý cho sử dụng 
nhà tắm để họp công đoàn và có thê đảm bảo tính riêng tư 
của nhân viên bang VIỆC đong cửa ra vào và để các quản độc 
Ø ngoai. 

Carol (quản Ìy) : Thé côn việc chấp nhân quy định la sẽ 
không có định công mà chưa tạo cơ hội cho lãnh tụ công 
đoàn và ban giảm đốc giải quà ét vấn đề tại chỗ? 

đJerry (công đoàU) : Còn việc nhanh chóng giải quyết thủ tục 
khiếu nai và tổ chức hợp tron vòng 24 tiếng đồng hỗ nêu 
quản đốc và các công đoàn viên không giải quyết được với 
nhau thị sao? 
“Karen_tcông đoàn) : Phat. Côn ca việc tô chức huản luyện 
chung cho các công đoàn viên và quản độc về cách cùng 
nhau giải quyết các văn đề của ho? 

Phit (công đoàn) - Nếu một ngươi làm tôi việc của mình, hãy 
nói cho anh ta biết điều đo. 

John tuần Ìý) : Phải thiết lắp quan hệ hữu nghị giữa công 
đoàn và người quản ly. 

Người điều khiến : Nghe được đây, đohn, nhưng anh cô thể 
cụ thể hơn không? 

dohn (quan lý) : Có thể tổ chức một đội bóng đá hôn hợp 
công đoan - quản trị được không? 

Tom tcông đoan) : Và một đội bóng lăn nửa. 

Roger tauản ly) : The một buổi picnic hàng năm cho tát cả 
các pa đình thị thể nào? 


—_____—_———— 


Cư thê tiếp điển vì những người tham dư sáng Lạo nêu 
rất nhiêu ý tướng. Nhiêu ý tưởng có lề đã không nảy ra Ở 
ngoài một cuốc thao luận như vậy và một số ý tưởng Cô thể 


chưng to la hưu hiệu trong việc tiam bởi các cuộc đình công 
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không xin phép trước. Thời gian tiên hành tháo luận sảng 
tạo chắc châu la khoảng thời gian có ¡ch nhất trong thương 
lượng. 

Nhưng du bạn có cùng thảo luận sáng tạo với nhau 
hay không. trong mọi cuộc thương lượng, tách việc phát 
triển tửng phương án khỏi đánh giá các phương án đó là cực 
ký hưu ích. Thảo luận về các phương án khác xa với việc 
chấp nhận lập trường. Trong khi đáp trường của một bên 
xung đột vơi lái trường bên kia thì phương ăn này kai trợi ra 
phương án khác. Ngay ngôn ngữ bạn dùng củng khác. No 
gồm những câu hỏi chứ không phải những lời khẳng định: 
nọ rồng mỡ, không khép kớn, "Một phương an là... Thế các 
ông còn nghỉ tới những phương án nào khác?" "Sẽ làm thể 
nào nếu chúng tôi đồng ý với phương án này?" "Nêu làm 
như thê này thị sao?" "Phương án này có tác dụng như thê 
nao?" "Nêu thê này thì có gì sat?” Ban hãy sáng tạo trước 
khi quyết định. 


Mở rộng các phương án của bạn 

Nưay cả với những ý định tất đẹp nhất, những người 
tham dư một cuộc tháo luân sáng tao công sẽ hành đồng với 
gmaá thiết là họ thực sự đang tìm kiểm mọt lợi giải đáp tốt 
nhất, cô gằng tìm chiếc kim trong đồng có bằng cách nhất 
lén từng cọng có một. 

Tuv nhiên, tại giai đoạn này của cuộc thương lượng. 
bạn không nên tìm kiếm con đường đúng. Ban đang tạo ra 
không gian thương h ng. Không gian đó chỉ có thể được tao 
nên nhờ có nhiêu ý kiến rất khác nhau. Ðó la những š kiên 
mà bạn và phìa bên kia sẽ đưa vào để tiên hành thương 
lui nữ và bạn có thể cung chọn với phía bên kia. 
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Nhà buôn rượu vang muôn làm thứ rượu nưọn sẽ chọn 
nho của mình trong nhiều giống nho khác nhau. Đội bông 
chày tìm ngồi sao cho mình sẽ gửi những chuyên gia giỏi đi 
thám thính ở những đội địa phương hoặc các trường cao 
đẳng trên khắp đất nước. Nguyễn tắc này cũng áp dụng cho 
việc thương lượng. Điểm mãu chốt cho việc quyết định sáng 
suốt, dủ là sản xuất rượu vang, khi chọn cầu thủ bóng chày 
hay khi thương lương, nằm ở chỗ biết lựa chọn trong rất 
nhiều phương án. 

Nếu bạn được hỏi ai nên nhận giải Nobel về Hòa bình 
năm nay, sẽ tốt hơn nêu bạn trả lời: "Chúng ta cùng căn căn 
nhác nhé" và viết ra một danh sách khoảng 100 cải tên 
trong các lĩnh vực ngoa) giao, kinh doanh. báo chí, tồn giáo, 
luật pháp, nóng nghiệp, chình trị, khoa học, v học và các 
lĩnh vực khác. biết chắc là trong đó có rất nhiều ý tưởng kỳ 
lạ, Băng cách này hấu như chắc chân bạn sẽ có quyết định 
tốt hơn là bạn có quyết định ngay từ đầu. 

Một. cuộc thảo luận sáng tao giải phỏng tư duy sáng 
tạo cúa mọi người. Một khi được giải phòng rồi. họ cần có 
những cách để suy ngàm vé vấn đê của nành và Lao ra các 
giải pháp có tình xây dựng. 


Hãy nhân số các phương án lên qua cân nhắc 
giữa cái cụ thể và cái tổng quát : Biểu đồ hình tròn 

Việc sang tạo các phương an gan với bên loại tư duy. 
Một là tư duy về một vàn đề cụ thê - tình huông thực tế bản 
không thích như dòng sống hồi thối và 6 nhiêm chảy bên 
vùng đãt của bạn chẳng han. Loại tư duy thứ hai là phân 
tịch có tỉnh chát điển tả - ban phân tịch một tình huông hiện 
có bằng ngôn tử tổng quát. Bạn phản loại các vấn để theo 
các kiểu đang và thử giả định nguyên nhân của chúng. 
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Nước dòng sông nọ có thể chứa các chất hóa học hoặc quá 1 
ôxi. Bạn có thể ngờ là có các nhà máy công nghiệp ở đầu 
nguôn sông. Loại tư duy thư ba, củng bằng ngón tử tổng 
quát là xét xem nên làm gi. Với những phán tích bạn đã có, 
bạn tìm kiểm “đơn thuốc” mà lý thuyết có thể dạy ta. chăng 
hạn như giảm chất thải hóa học, giảm độ lệch của đồng nước 
hoặc dẫn nước sạch vào từ một con sông khác. Loại tư duy 
thứ tư và cuốt cùng là có một sẽ để xuất hành động cụ thể và 
kha thị. Ái có thể làm ứl ngày mai để thực thì những cách 
tiếp cận chưng này. Vì dụ, Ủy bạn Môi trường Quốc gia có 
thể ra lệnh cho nhà máy nơi đầu nguồn hạn chế lượng chất 
“thai hòa học. 
Biều đó hình trồn ở trang tiếp theo mình họa bốn loại 
tư duy này và kiến nghị những bước đi lăn lượt như thê nào. 
Nếu mọi chuyện trôi chảy thị hành động cụ thể vạch ra theo 
cách này, nêu được thông qua. sẽ giải quyết được vấn đề ban 
đầu. 
Biểu đề hình trôn làm cho ta đề dàng sử dựng một \ 

tường hay để tạo ra những ý tưởng khác. Đứng trước một ý 
tương; có (ch. bạn Choặc nhóm thảo luận sáng tạo của bạn) có 
thể quay lạt và cố gàng tìm ra cách thức giải quyết tổng quát 
trong đồ š tương hành động nêu trên chỉ là một cách áp 
dụng. Sau đo bạn có thể sẻ nghỉ ra các ý tướng hành động 
khác sẽ áp đụng cách thức giải quyết chung ây vào thực tế 
cuộc sóng. Cũng tương tự, bạn có thể lủi lại một bước nửa và 
hoi: "Nêu lý thuyết này có ích thì cách chẩn đoán nào ẩn 
đằng sau né? " Sau khi xác định được cách phán tịch nãy, 
bàn có thể tạo ra các cách thức khác để giải quyết vận để đã 
được phản tịch kiêu đô và rồi tìm kiếm nhưng hành đồng để 
thực hiện các cách thức mới tìm ra. Như váy một giải pháp 
tốt la giải pháp mỡ rồng cưa để tìm hiểu lý thuyết đã làm 
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cho phương án hửu hiểu rồi xư dụng chính lý thuyết đo để 
tạo ra thêm phương án. 


BIẾU ĐỒ HÌNH TRÒN 
Bên bước cơ bản troit tư duy sang tạo 


CAI GÌ SAI — LAM CẢI GÌ 


THEO : 
LY 
THUYÊT 


TRONG 
THỨC 
TẺ 


¬— S_— 


Bước 4: Tư tuy 
han]: đúng 


tị là: TT " bả . bẻ „ 
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Vì dụ sau đây có thể mình họa cho quả tranh này, Kh› 
giải quyết xung đội về Bác Ailen, một ý kiên có thể đựa ra là 
để nghỉ các giáo viên theo Công giáo và Tin lành soạn một 
cuôn xách giáo khoa chung về lịch sư Bắc Ailen sử dụng 
trong các lớp tiểu học ở cá bai hệ thông trường học. Cuôn 
sách 1rrnh bay lịch sử hiện tại của Bác Ailen theo các quan 
điểm khác nhau và trao cho trẻ em các bài tấp phải động vai 
khác nhau và chúng tự đất trành vào địa vị của người khác. 
Để tạo ra thêm các ý tưởng, bạn có thể bát đầu bằng đề xuất 
hanh đông và sau đô tìm ra cách thức giải quyết về lý thuyet 
án đăng sau nọ. Bạn có thể tìm ra những quan điểm Tổng 
quát như: 

®Phải cöø nột đụng trao dục chúng giữa hai hệ thông 
trương học”: 

“Ngươi Công giáo và người Tìn lành có thế củng nhau 
làm việc trong những dự an nho và có thể quản Ìš được”, 

"Cân phải thúc đây để trẻ em hiểu vàn đề trước kht 
(J2 HUÔN... 

“Lich sự phía được dạy theo những cách lam sảng (tố 
những nhân thức có tình định kiến”, 

Lam việc theo lý thuyết này bạn có thể sang tao thêm 
các để xuất về hanh đồng chàng han như mót đự án làm 
pm hân hợp tmiữa phát Công giáo và Tìn lành trình bày lịch 
sư Bác Allen qua những con mắt khác nhau, Các sàng kiến 
khac co thê thực hiện là các chương trình trao đối giao viên 
höặc mới số lớp chúng cho trẻ em lửa tuốt tiêu học trong hai 


hú thông. 
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Xem xét bằng con mắt của cÁc chuyên gia khác 
nhau 

Một cách khác để tao nên nhiều phương an là kiếm 
tra vẫn đề của bạn theo các quan điểm nghề nghiệp và QUY 
chế khác nhau. 

Khi tm puải pháp có thể cho một cuộc tranh chấp at se 
nuôi bọn rẺ chẳng han, hãy nhìm nhận vân để theo con mãt 
của nhà giáo đục, chú nhà bàng, bác sĩ tăm thân, luật gia Tư 
pháp, bộ trường: bác sĩ, n"ữư0I UDE hỗ vai trò phụ nữ fronÈ 
xà hồi, huảàn luyện viên bông đã hoặc một nưới nao đo cô 
quan điềm riêNg Biệt não khác. Nêu bản đang đâm phản một 
hựp đồn kinh doanh, hái xang táo ra nhưng phường an Cô 
thế này ra đôi với chủ nhà bang, người lao đồng saHE tao, 
lánh tụ công đang, ngưat buôn hát đồng san, nưư@) nmÌI HIỜI 
cố phiếu, nha kinh tế học, chuyền #14. hoặc một người Xa bột 
chi ng hìa, 

Han cung có the phối hợp xử đụng Biếu đồ hình trọn 
để xem xet văn để bàng can mát của các chú HIA khác 
nhau. Lâu lượt xet xem mắt chuyền địa có thể phần tịch tình 
hình như thể nào, một nưượi sẻ đc xuât những cách thức 
tai QUYẾT gÌ Và nhưng kiến nehì thực tê nao có thứ thực thì 
được tư nhưng cách thức đo. 


Tạo ra các thỏa thuận với sức nặn khác nhau 

Ban có thẻ nhàn côn xẽ các thọa thun đã cô bàng 
cach nghỉ ra các dàng thế Tvêu hơn” ma ban muốn c0 TYDIE 
trường hợp thoa thuận đang 0m Bsếm không đạt được. Nêu 
bạn không thị đăng * về nội dung cơ báu, thì có lẻ ban có 
thể nhất trị vẻ thư túc. Nếu hốt nhà may gai Rhông the 


thoa thaướt với tot ngưượti bạn buôn về chuyến ai số ta tịch 
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vận chuyển nhưng chiếc mav bị hỏng, có lẽ họ se đồng w đưa 
vận đề ra cho trong tài, Củng tương tự, khí không đất được 
một thỏa thuận lâu đài, người ta có thế đại được một thoa 
ước tạm thời, IL nhất, neu bàn và phia bên kia khang thể đạt 
được thỏa thuận ưu tiên số một, bạn có thể đaát được thỏa 
thuận ưu tiền số hai, tức la thỏa thuận được những điện 
bản bài đồng sao cho ca hai ben đều biết văn đề đang tranh 
chấp mà thường những vận để đa không phát lục nàn cùng 
để tháy. Những cáp tình tư dưới đây cho thấy các thôa 
thuận tiêm tang với những Tsực nang” khác nhau: 


MANH HƠN YÊU HƠN 

Co tình nất dụng € lô tình thu tục 

Lâu (lan Tam thơi 

Toàn điện Tưng phản 

Cuối cung Về nguyên tác 

Võ điều Kiến - Cøa tầy theo 

Có tình rang buốc Không có tình rang buộc 
LĨu tiền số một UẺú tiên thứ hai 


Thay đổi quy mô thỏa thuận đã được dễ nghị 

Hãy xem xet khá nang thay đốt khong chỉ sức nang 
của thoa thưàn ma cá quá mô của nọ Chàng han, bạn có thẻ 
"cai vụn” văn đề thanh hưng văn đề nhỏ hơn và có thể eó 
nhiều kha năng xư Íy hạn Với một biên tap viên sẽ liền tập 
cuốn sách của bạn - bạn có “hệ để nàhị: “Ta có thể lnên tấp 
hai chương đầu với gia 120 đóla và se xem tình hình thể nao 
có được không”, Cac thôa thuận có thế là tưng phản, hiến 
quan đến t bên hơn, chỉ hao gôm những ván đề đa được lựa 
chọn, chỉ ap dụng cho một khú vực địa lý nhất định hoïc chỉ 
có hiểu lực trong một khoang thơi gan han chế, 
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"Nếu ban xem vấn đề được chọn có thể mở rộng đến 
đầu để "bội thêm mắt mở” làm cho bản thóa thuận hấp đản 
hơn bạn sẽ có nhiều cơ hội đề đạt thỏa thuận hơn. Cuộc 
tranh chấp gtiửa Ấn Độ và IPakistan về vũng nước thuộc sông 
Indus có khả nàng giảt quyết hơn khi Ngân hàng Thỏ tIỚI 
tham dự vào cuộc thao luận, các bên buộc phải lập ra những 
dư ân thủy lợi mới. các đập trử nược mới và Các công: việc cơ 
khi khác vì lợi tch cua cá bat nước, tất cá đều do Ngắn hàng 
tài trợ. 


Tìm kiếm mối lợi chung 

Vặt can quan trong thử ba đổi với việc giải quyết văn 
đề sảng tao năm ở chỗ người ta giá định chiếc bảnh là có 
định: anh được vt bao nhiều tôi được nhiều bảy nhiều, Rát ví 
khi giá định này đúng. Trước tiên, hai bên đều luôn có thể bị 
lắm vào tình trang tối tệ hơn hiến tại. Cơ vua luôn giông 
như mật tro chơi tổng bằng không, nêu một người thua thị 
người kìa thang, chỉ đến khi con cho chay qua và làm đó ăn 
bản. ba trấn lệnh lang làm cho cả bai đâu thủ rơi vao tình 
thể lãi tệ hơn trước đây. 

Thám chị. ngoái chuyện củng có lợi ch chúng trong 
việc tránh mất mát cho cả hai, vẫn luôn tốn tại kha nàng cá 
hai củng giành được điệu ứt đố, Việc này có thể được thực 
hiện dưới đang phát triển môi quan hệ cả hai đêều có lợi hoặc 
dang thỏa mán lợi (ch của mi bên bảng một giai pháp sang 
tạo. 


Xác dịnh các lợi ích chung 
Về lý thuyết. rõ rang là những lợt ích chúng: gtup tao 
nên thoa thuận, Táo ra một v tương đáp ưng lời ¡ch chúng la 
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tốt cho cả bạn lần phìa bên kia. Tuy nhiên, trên thực tế, bức 
tranh có ve không rõ rang bằng trong cuộc thương lượng giá 
cả, lợi ích chung có thể không rõ ràng hoặc phù hợp. Thẻ thì 
việc tìm kiếm lợi sách chúng có ch như thế nào? 

Hãy lày một vì dụ. Gia sử bạn là giam độc một nhà 
máy lọc dấu tên là nhà máy Townsend. Ông thị trưởng 
thành phô Pagevilie nơi có nhà máy lọc đầu, nói với ban 
rằng ông ta muôn tăng thuê mà Townsend phải trả cho 
Pageville tư 1 triệu đôla một năm lên hai triệu. Bạn bảo ông 
ta, theo bạn, Ì triệu đöÌa/năãm là đu rồi. Như vậy. cuộc 
thương lượng la ở chỗ ông ta muốn tảng thuê còn bạn chỉ 
muốn trả số tiên như củ. Trong cuộc thương lương, xét trên 
nhiêu mặt. rât tiêu biểu này, lợi ¡ch chưng là ở đâu? 

Hãy xét ký hơn xem ống thị trương muôn gì Ông ta 
muốn tiên, rõ rang để trả cho dịch vụ thành phô, có thể là 
một trung tâm đó thị mới, và muốn giảm bớt ganh nàng cho 
những người nộp thuê bình thường. Nhưng thành phố 
không thể có được tắt cả số tiền cân có cho hiện tại và cho 
tương lại chỉ nhờ vào nhà máy Townsend. Họ sẽ phải kiêm 
tiên từ nha may hóa dâu bên kia đường chẳng hạn và. trong 
tương lai. tư các doanh nghiệp mời và từ việc mở rộng các 
doanh nghiệp hiến tại Bán thân la một kiêu nha kinh 
doanh. ông thị trương cũng muôn khuyến khích mở rồng 
công nghiệp và thu hụt thêm các doanh nghiệp tạo thêm 
việc lam và củng có nền kinh tế cua PagevIlle., 

Lợi (ch của công tv bạn là gì? Với những thay đổi 
nhanh chong trong ký thuật lọc dâu và tình trạng kạc hàu 
của kỹ thuật lạc đau trong nhà máy bạn, hiện bàn đang xem, 
xet mụũa may mới và mỡ rộng thêm nha máy, Bạn ]a gg7 la 
sau nay thanh phó sẽ định lại gia trị nhà máy mỡ rộng của 
ban ơ mức cao hơn và do đo sẽ đánh thuê nhiều hơn. Bạn 
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cũng nên tính thêm là bạn đang khuyến khich đặt một nhà 
máy-sản xuất đồ nhựa ở ngay gản nhà máy bạn để tiện sử 
dụng các sản phẩm của bạn. Đương nhiên, bạn ngại rằng 
nhà máy nhựa sẽ suy nghĩ lại chuyện đó nêu họ thây thanh 
phố tăng thuê. 

Lợi ích chung giữa ông thị trường và bạn bảy giờ trợ 
nên rõ ràng hơn. Cả hai đều nhất trí mục địch là mở rộng 
sản xuất công nghiệp của thanh phố và khuyến khich các 
nganh công nghiệp mới. Nêu chịu khó sảng tạo ra cái øì đó 
để đáp ứng các mục đích chung này thì bạn có thể nảy ra 
một số ý tưởng: miễn thuế trong 7 năm cho các nhà máy 
mới, một chiến J!^h chúng với phòng thương mại để thu hút 
các công ty mới, giảm thuê cho các nhà máy hiện có nêu nhà 
máy đỏ định mơ rộng sản xuất. Những ý kiến như vậy có 
thể tiết kiệm tiến cho bạn trong khi túi tiền của thành phổ 
đấy lén. Nếu, mặt khác. cuộc thương lượng làm hỏng mối 
quan hệ giữa công ty và thành phố thị cả hai đều thiệt, Bạn 
có thể cắt bớt phản tiền đóng góp cho quý từ thiện của 
thành phố và cho các vận động viên là học sinh phổ thông. 
Thành phố sẽ khắt khe một cách vó lý khi ban hành luät vẽ 
xây cát và các quy chế khác. Quan hệ cả nhân giữa bạn với 
các vị lãnh đạo chính trị và kinh doanh của thành ph sẻ 
xâu đi. Trước đây, quan hệ grứa các bên thường được cho là 
đương nhiên và được bo qua, nay trở nên quan trọng hơn 
kết quả bất kỳ vấn đề cụ thể nào. 

Là một nhà thương lượng, hầu như bạn nên tìm kiếm 
những giải pháp làm cho phía bên kia củng hải lòng. Nêu 
khách hàng cảm thây họ bị lừa trong một vụ mua bản thị 
chủ cửa hàng cũng bị thiệt. Ông ta có thể sẽ mât một khách 
hàng và bị mật uy tín. Một kết quá trong đó phía bên kia 
không được tỉ gì sẽ tối tệ với bạn hơn là mốt két qua làm cho 
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họ hai lòng. Hau như trong mọi trường hợp, niềm thỏa mãn 
cưa bạn phụ thuộc vào mức độ làm cho bên kia đủ thôa mân 
với thỏa thuận để họ tiếp tục thực hiện nó. 

Có ba điểm cản phải nhớ về lợi ích chung, Thứ nhất, 
các lợi ¡ch chung luôn tiêm tàng trong mọi cuộc thương 
lượng. Co thể chúng không rõ ràng ngay. Bạn hãy tự hỏi: 
chúng ta có lợi ¡ch chung trong việc duy trì mỗi quan hệ với 
nhau không? Trước mất ta có những cơ hội nào cho hợp tác 
và lợi ¡ch chung? Ta sẽ phải trả giá nào nêu thương lượng 
tan vở? Co những nguyên tắc chúng, như một giá công bằng 
chàng bạn, mà cả hai bên chúng ta cung tôn trọng không? 

Thư hai. các Ìơ (ch chung là những cơ hội, không phản 
là những thư tử trên trời rơi xuống, Để tận dụng. bạn phải 
biết đúc rút m đo tư các lợi ìch chúng, Sẽ có ìch cho bạn nêu 
bạn làm rõ lợi ¡ch chúng và cối đỏ là mục địch chung trong 
đàm phản. Nói cách khác, hãy nhận biết một cách cụ thể lợi 
(ch chung trong thương lương và nhìn về tương lại. Chẳng 
hạn, với cương vị là giam độc nhà máy Townsend, bạn có thế 
đắt ra một mục địch chúng với ông thị trưởng trong việc xây 
mới 5 nhà máy tại Pageville trong vòng 3 năm, Miễn thuế 
cho cac nhà máy mới khi đó sẽ không phải là nhân nhượng 
cua ông thị trưởng cho bạn nửa, mà là một hành động nhằm 
theo đuổi mục địch chung với bạn. 

Thư ba. chủ trong những lơi ¡ch chung có thể làm cho 
thương lương trôi chảy hơn và có khả năng thành công hơn. 
Nhưng hành khách trên xuống cấp cửu bắp bánh giứa đại 
đương với những khảu phản tí ỏi sẽ gạt bỏ đi những bát 
đông về lượng thực đề cùng theo đuôi lợi ích chung là vào 
được bơ. 


Gắn các lợi ích khác nhau lại với nhau 
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_ Một lần nữa xét lại chuyện hai chị em cãi nhau về quả 
cam. Người nào cũng muốn quả cam nên họ chia nó ra mà 
không nhận thấy rằng một người chỉ muốn ăn múi cam còn 
người kia lấy vỏ để nướng bánh. Trong trường hợp này cũng 
như nhiều trường hợp khác, một giải pháp thỏa mãn có thể 
đạt được vì mỗi bên muốn một thứ khác nhau. Bạn sẽ thật 
sự giật mình nếu bạn nghiên ngẫm kỹ. Nói chung, người ta 
thường cho rằng những khác biệt hai bên tạo ra vấn đề. 
Tuy thế, những khác biệt cũng có thể đẫn tới giải pháp. 

Thỏa thuận thường dựa trên bất đồng. Chẳng hạn, 
thật kỳ quặc khi nghĩ rằng bạn luôn nên bắt đầu bằng việc 
đồng ý với nhau về thực tế giống như một người mua cổ 
phần cố sức thuyết phục người bán rằng giá cổ phần rồi sẽ 
tăng. Nếu họ đồng ý là giá cổ phần sẽ tăng thì khi đó người 
bán sẽ không bán nữa. Điều làm cho giao kèo có thể đạt 
được hơn là khi người mua thì tin là giá sẽ tăng còn người 
bán tin rằng sẽ tụt. Sự khác biệt trong niềm tin đã tạo cơ sở 
cho cuộc mua bán. 

Nhiễu thỏa thuận sáng tạo phản ánh quy luật đạt 
thỏa thuận nhờ khác biệt. Những khác biệt trong lợi ích và 
niềm tin làm cho một mặt hàng đối với bạn là món hời lớn 
song lại chẳng có giá trị gì đối với phía bên kia. Hãy nghe 
bài thơ ru trẻ con sau : 

Ông Jac không ăn thịt mỡ 
Vợ ông không thèm thịt nạc 
Cả hai người hợp sức 

Liếm sạch sanh đĩa thức ăn 

Loại khác biệt tốt nhất để có thể gắn với nhau là 
những khác biệt về lợi ích, niềm tín, những giá trị theo thời 
điểm khác nhau, những dự tính và khả năng chịu mạo hiểm 
khác nhau. 
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Khác biệt nào trong lợi ích? Danh sách ngắn dưới đây 
cho thây những đang khác nhau phổ biến về lợi ích để tìm 
kiếm: 


Một bên quan tâm Bên kia quan tâm 
hơn về: hơn về: 

hình thức nội dung 

cân nhắc kinh tê cân nhắc chính trị 

cân nhắc nội bộ cân nhắc đối ngoại 

cân nhắc có tỉnh tượng ” cân nhắc có tính thực dụng 
trưng h 
tương lai trước mắt tương lai xa hơn 

kết quả tạm thời mỗi quan hệ 

hàng hóa cu thể š thức hệ 

tiên bộ tôn trọng truyền thống 
tiền lệ trường hợp cụ thể này 
uy tin, tiếng tấm kết quả 

ghìị điểm chình trị phúc lợi của nhóm mình. 


Niềm tín khác nhau? Nếu tôi tín rằng mình đúng và 
bạn tin là bạn đúng thì chúng ta hãy lợt dụng sự khác nhau 
này trong đức tin, Cá hai chúng ta đều đồng ý mời một 
trọng tài không thiên vị giải quyết vân để này, ai cũng tín 
mình sẽ thắng. Nếu bai phe trong giới lành đạo công đoàn 
không thể nhát trí về một để nghị về lương bồng thì họ có 
thể đồng yÿ đưa văn đề ra để bỏ phiếu. 

Các giá trị ở các thời điểm khác nhau? Ban có thể 
quan tâm hơn về hiện tại trong khi bên kia để ý hơn tới 
tương lai. Trong ngôn ngữ kinh doanh, bạn và đôi phương 
khăấu trừ giá trị tương lai theo tỷ lệ khác nhau. Theo nguyên 
tắc nay, một kế hoạch trả góp sẽ có thế là giải pháp hữu 
hiệu. Người mua sẵn lòng trả giá chiếc xe cao hơn nêu ông 
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ta có thể thanh toán sau; người bán sẵn lòng nhân tiền sau 
nếu ông ta bản được giá cao hơn, 

Dự báo khác nhau? Trong cuộc thương lượng về lương 
giữa ngôi sao bóng chày về già và một đội bóng chày lớn, 
người vận động viên mong mình sẽ ghi nhiều bản trong khi 
õng bầu cho rằng sẽ ngược lại. Lợi dụng sư khác biệt đó, hai 
người có thể nhất trì về mức lương cơ sở là 100 ngàn đôÌa 
cộng thêm 50 ngàn đô nếu vận động viên chơi giỏi đến mức 
trung bình môi trận anh ta chỉ để lọt không quá ba quả. 

Ngai mạo hiểm khác nhau? Loại khác biệt cuối cung 
mà bạn cần đầu tư là khả năng ngại mao hiểm. Chẳng han 
lấy vấn đề khai thác mỏ ở đáy biển trong cuộc thương lượng 
về luật biến. Các công ty khai mỏ phải trả công đồng quôc tê 
bao nhiêu tiến để được quyền khai thác? Các công ty khan 
mỏ quan tâm nhiều đến chuyện tránh bị lỗ hơn là chuyện 
kiêm được nhiều tiến ngay. Dói với họ, khai thác mo dưới 
đầy biển là một đầu tư lớn. Họ muốn giảm rủi ro mao hiểm, 
Mặt khác, cộng đồng quốc tê quan tâm đến thu nhấp. Nếu 
công ty não sắp sửa kiêm được nhiều tiền từ "tải sản chúng 
của nhân loại” thì cá thế giới muôn có phản thật lớn trong 
đó. 

Trong sự khác biệt này tiểm tàng cuộc thương lượng 
có lợi cho cả hai bên. Mao hiểm có thể đánh đối lầy thu 
nhập. Khai thác sự khác biệt tronE khả nàng dám mạo 
hiểm, bản hiệp ước được đề xuất quy định cho phep các công 
ty chỉ phải trả phi thấp cho đến khi ho hoàn lại được vòn 
đầu tư - nói cach khác. khì tình rủi rõ cao - và sau đó là mức 
phí cao hơn rất nhiêu khi run ro It đi. 


Hãy hỏi xem họ thích gì 
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Một cach để gân lợi ¡ch với nhau là sáng tạo ra một số 
phương án bàn chấp nhận được và hỏi xem phía bên kia 
thịch phương an nao. Bạn muôn biết phương án nào được ưa 
thích hơn, không nhất thiết là nó có chấp nhận được hay 
không. Sau đó bạn có thể lây phương án đó, gia công thêm 
nửa và lại đưa ra hai hoặc nhiêu hơn các biến thể và hỏi 
xem họ thịch phương an nào, Bàng cách này, không chỉ 
riêng một ai đó phải quyết định. Bạn có thể hoàn thiện được 
kế hoach cho đến lúc bạn thây không thể đạt được điều gì 
- chung nửa, Chẳng hạn, đại điện cho ngồi sao bóng chày có 
thể hỏi ông báu: "Cách nao sẽ đáp ứng được lợi ích của ông, 
lương 175.000 đôla/năm trong 4 năm hay lượng 200.000 
đôla/ nám trong 3 năm? Kiêu thự hai? Dược thôi. Thế còn 
mức lương rửa con số đó với 180.000 đỏÌa/nàm trong 3 năm 
công với 50 ngan đöla thương tôi năm nêu Lais chơi khả 
không để lọt 3 trát một trăn? ” 

Nếu phải tôm tắt bàng một câu viếc gàn các lợi ích 
khác biệt, cau đó có thế là: Háy tìm những giát pháp bạn dt 
bí nưụy hat mà bên kia được lợi nhiều và ngược lại. Những 
khác biệt trong lợi Ích, ưu tiên, niềm tín, dự bảo và thai độ 
đổi với mao hiểm rủi rõ đều táo kha nàng cho việc gắn các 
lợi tch khác nhau. Phương châm cua nhà thương lượng: là 
"Rhác biệt muốn nam?” 


Để họ đề quyết định 


Do thành công của bạn trong thương lượng phụ thuộc 
vào việc bên kia có quyết định như bạn mong muôn hay 
không. cho nên bạn nên làm mọi việc có thể để cho họ dễ 
dàng quyết định. Thay vì gây kho dễ cho phìa bên kìa. bạn 
đạt ho trược một sư lựa chọn cảng tt phương hai càng tốt, Bị 
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ấn tượng là lẽ phải thuộc về mình, người ta thưởng quá 1t để 
ý tới các cách thức bối đâp-thêm cho nó bằng việc để tâm đến 
lợi ích của phia bên kia. Để vượt qua sự thiển cân do chỉ 
nhìn quá hạn hẹp vào lợi ¡ch sát sườn của chính mình, bạn 
nên đặt minh vào địa vị của họ. Nếu không có phương án 
nào hấp dẫn được họ thi có khả năng bạn sẽ chẳng đạt được 
thỏa thuận nào cả. 


l Địa vị của ai? Có phải bạn đang cô tác động một 
người đàm phán duy nhất, một thủ trưởng vàng mật hay 
một uy ban hoặc một nhóm ra quyết sách nào khác? Bạn 
không thể thương lượng thành công với một khái niệm trưu 
tượng nhự thành phố "Houston" hay “Trường Đại học 
California". Thay vi cố sức thuyết phục "công ty bảo hiểm” 
ra quyết định, bạn nên sáng suốt hơn tập trung nỗ lực để 
một bên đơn đưa ra khuyên nghị. Dù cho quá trình ra quyết 
định của bên kia phức tap đến đâu đi nữa, bạn sẽ hiểu tốt 
hơn nêu ban chọn một người - có thế là người ban đang cùng 
thương lượng - và xem xem vấn đề đỏ được hiểu như thể nào 
theo quan điểm của người đó. 

Bàng cách tập trung vào một người, bạn sẻ không bỏ 
qua những phức tạp. Trái lại. bạn con đang xử Íy chúng vì 
bạn hiểu rằng chúng gây khó khán thể nào cho người mà 
bạn đang cùng đàm phán. Bạn có thể đi tơi chỗ đánh giá 
đúng vai trò thương lượng của mình dưới một ánh sáng mới 
và coi việc làm của mình là cách tiếp thêm sức.cho người đó 
hoặc trao cho anh ta những lặp luân mà anh ta cần có để 
thuyết phục người khác đồng tình. Một đại sử Anh mô tả 
công việc của mình là "giúp cho đối phương cua tôi có những 
chỉ thị mới". Nếu bạn thực sư đặt mình vao địa vị của đối 


Tạo ra các phương án để cùng đạt mục địch 107 


phương, bạn sẽ biểu vấn để của anh ta và thấy phương ản 
nào có thê giải quyết được văn đề. 


Quyết dịnh gì? Trong chương 2 chúng ta đã thảo 
luận làm thể nào để một bên có thể hiểu lợi ích của bên kia 
qua phân tịch lựa chọn theo nhận thức hiện hửu của họ, 
Bảy giờ bạn sẽ phải cố tao nên các phương án làm thay đối 
lựa chọn của họ sao cho sau đó họ sẽ quyết định theo cách 
làm bạn thỏa mãn. 

Nhiễm vụ của bạn là trao cho họ câu trả lời chứ không 
phải vấn để, một quyết định đề đàng chứ không khó khăn, 
Điểm then chốt trong quá trình đó là tập trung chủ ý vào 
bản thân nội đụng quyết định. Quyết định đó thường bị cản 
trở bởi sư thiếu chắc chắn. 

Thường thương ban muốn càng nhiều càng tốt nhưng 
chình bạn không biệt chừng nào là nhiều. Bạn sẽ nói "hãy 
đưa ra cải gì đó rồi tôi sẽ nói thể đã đủ chưa”. Điều đó với 
bạn là hợp ly. nhưng khi bạn nhìn chuyện đó bằng cách 
nhìn của người khác, ban sẽ hiểu được sự cân thiết phải đưa 
ra một để nghị hấp đản hơn. Ban bay coi bắt kỳ điều gì đối 
phương nói hay làm chỉ là cơ sơ và muốn hỏi bọ thêm. 
Nhưng đề nghị phìa bên kía “cấp thêm thông tín” sẽ không 
đưa đến quyết định bạn mong muôn, 

Nhiều nhà thương lượng không biết chác là bên kia 
đang yêu cầu mình phải biểu hay hành động. Tuy váy phân 
biệt được rõ yêu cầu là rät quan trong. Nếu ban muốn họ 
hành động đưng có nói thêm la cân "thương lương". Nếu bạn 
rauôn con ngựa nhảy qua rao, đừng có nàng cao rào lên. Nếu 
bạn muốn bản nước giải khát bằng máy với giá 35 xu thì 
đứng nâng giá tới 50 xu đe rồi thương lượng. 
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Háu như lúc nào bạn củng muốn được hứa sẽ có thöa 
thuận. Hãy lây bút chì và giây ra rỗi cô gắng phác thảo môi 
số thỏa thuần có thể có. Khi thương lượng, sẽ không bao #16 
là quá sớm khi bắt đâu phác thảo để hỏ trợ cho tư duy thêm 
rõ ràng. Hãy chuận bị nhiều phương án khác nhau, bắt đâu 
từ cái đơn giản nhất. Những điều khoản nào phìa bên kia sẽ 
ký, những điều khoản hấp dẫn đối với cả họ tân ban? Bạn có 
thể giám số người nhất thiết phải hỏi ý kiến không? Bạn có 
thể tao ra một thỏa thuận để họ dễ thực hiện không? Phia 
bên kia sẽ tình tới những khó khăn trong khi thực hiện thỏa - 
thuận, bạn cũng nến làm như vảy. 

Chẳng hạn. không làm ngay tử đầu bao giờ củng dễ 
hơn là dưng một việc đã bát đầu làm rồi. Dừng một việc nào 
đây củng đề hơn bát đầu một việc hoàn Loàn mới. Nếu công 
nhân muốn bật nhạc khi làm việc, công ty dê đồng ý hơn với 
việc không can thiệp vào chương trình thứ nghe nhạc do 
nhân viên thử nghiệm tiến hành trong vòng vài tuần so với 
việc công ty phải tự thì điểm chương trình đo. 

Do hảu hết mọi người đều bị ảnh hướng manh mẽ bởi 
y thức về tình chình đăng của bản thân mình, giải pháp dẻ 
được bên kia chấp thuận hơn nều nò được trình bày sao chớ 
có vẻ chình đáng. Phìa bên kia sẽ chấp nhân một g1ải pháp 
nêu đó là việc đúng. Đúng ở đây là với nghĩa côn bằng. hợp 
pháp. đáng trọng và vận văn... 

Ít co cái gì hồ trợ cho việc rà quyết định nhiều bang 
tiên lệ. Hãy tìm kiếm tiền lệ. Tứm một quyet định hoặc lới 
phát biểu nào mà phìa bên kia đã có trong một tình huông 
tương tự và cô gàng lây đó lam cơ sơ cho thỏa thuản ta để 
nghị. Điêu này Lao nên một tiêu chuân khách quan đối vơi 
để nghị của ban và làm họ dễ đồng y bọn Nhan thức được 
lòng mong muôn của họ la phải nhất quan. và nghỉ về 
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những điều họ đã làm hoặc phát biểu sẽ tiúp bạn tạo nên 
những phương án bạn chắp thuận đượt mà văn tính đến 
quan điểm của họ. 


Hàm dọa thôi chưa đủ. Ngoài nội dung quyết (linh 
cua họ như ÿ bạn. bạn củng nên xem xét những hau qua 
tiếp theo quyết định đó băng con mắt nhìn của bọ. Nếu bạn 
là họ, bạn sẽ sợ nhất kết quả nào? Bạn sẽ hy vọng gì? 

Chúng ta thường tác động đến người khác bảng cách 
hăm dọa và cảnh cáo vé chuyện sẽ xảy ra nếu họ không 
quyết định như ta muốn. Các đẻ nghị thương là hữu hiệu 
hơn. Ban hãy tập trung vào việc làm cho họ v thức được về 
những kết quả có thể có nêu họ quyết định như bạn muôn 
và việc cải thiện những kết quả đó từ quan điểm của họ. 
Bạn làm thế nào để những đề nghị của mình đang tín hơn? 
Họ có thể thịch những điều cụ thế nào? Liệu họ có thích là 
người để xuất cuối củng không? Họ có muốn tuyên bố 
không? Bạn có thể tạo ra cái gì hập dẫn đổi với họ mã bạn ñt 
bị nguy hại không? 

Để đánh giá một phương án tử quan điểm của phìa 
bên kia hãy xem họ có thể bị chỉ trích như thê nào nêu hẹ 
cháp thuận nó. Việt ra một vải câu mình hoa cho những lới 
chí trtch mạnh mẽ nhất đối với phìa bên kia về quyết định 
ma bạn yêu cầu họ đưa ra. Sau đỏ viết môi, vài câu mà hến 
kia sẽ đạp lại để tự bảo vệ. Làm như vậy sẽ trúp bạn định 
ga được những gtời hạn mà bên kia đang phai chịu kh, 
thương lượng. Nó sẽ giúp bạn tạo ra những phương án đái 
ứng những Ìơi ìch của ho để cho họ có thể ra quyết định thoa 
màn lợi ìch của bạn. 

Cách cuối củng kiểm tra phương án là việt nó ra dưới 
dạng một “kiến nghị có thể đồng v' được”. Cố găng thảo ra 
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một đề nghị để họ chỉ cần trả lời “đồng ý” là đủ, thực tê và có 
thể thưc thi được. Khi bạn làm được như vậy, bạn đã giảm 
những rủi ro mà lợi ích sát sườn trước mắt làm quáng mắt 
không cho bạn thấy cần thiết phải đáp ứng những Ìo lắng 
của phia bên kia. 

Trong tình huống phức tạp, sáng tạo là hết sức cần 
thiết. Trong mọi cuộc thương lượng, việc làm này sẽ mở ra 
nhứng cánh cửa và tạo nén hàng loạt những thỏa thuận 
tiểm tàng thỏa mãn cả hai bên. Do đó, hãy đưa ra nhiều 
phương án trước khi chọn lựa. Sáng tạo trước, quyết định 
sau. Tim kiếm các lợi ích chung và các lợi ¡ch khác nhau để 
gắn chủng với nhau và tìm cách để họ dễ dàng quyết định. 


Chương 5 


Kiên trì sử dụng những 
tiêu chuẩn khách quan 


Dù bạn hiểu rõ đến đâu những lợi ích của phia bên 
kia, dù bạn đã tạo ra các cách thức hòa hợp lợi ích khéo léo 
đến đâu, dù ban có cøi trọng mỗi quan hệ hiện hữu đến đâu 
thì bạn vẫn luôn phải đôi mặt với thực tế phủ phàng là các 
lợi ích đối lập với nhau. Ngay cả lý thuyết "2 bên cùng 
thắng" cũng chăng thể che giấu được sự thực đó. Bạn muốn 
trả tiền thuê nhà thấp. người chủ nhà muốn lấy giá cao hơn. 
Bạn muốn giao hàng vào hôm sau; người bản lại muốn: giao 
hàng vào tuần sau. Rõ ràng là bạn thích có chỗ làm việc 
rộng rãi có thể nhìn ra ngoài, người đồng nghiệp của bạn 
củng vậy. Những khác biệt đó không thể giáu ởi được. 


Sẽ rất nguy hiểm nếu bạn quyết định dựa 
trên cơ sở ý chí 

Các nhà thương lượng thường có gắng giải quyết 
những xung đột kiều này bảng cách mặc cả lập trường - nói 
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cách khác, bắng cách bàn về những gì mình sản long hoặc 
không muốn chấp nhân. Một nhà thương lượng có the đòi 
hỏi phải có nhân nhương nội dụng chỉ vì ông ta kháng 
khang muôn vậy: "Giá là 50 đôla, chỉ có thể thôi”, Người 
khác có thể đề nghị đây hào phong, hv vọng sẽ được chấp 
thuận hoặc có tình hưu nghị. Dú đỏ có là một cuộc đua 
tranh xem at bưởng nhất hoặc ai hào phòng nhát đì nửa. thị 
quả trình thương lượng củng văn tập trung vào việc môi bên 
sân lòng đồng ý điều»£m. Dò vàn là kêt quá của sự cọ xat Ý 
chì giữa hai con người kể cá khi các nhà thương lượng đang 
sông trên ] hồn đảo hoang, không lịch sư, không tập quan 
và không co chuân mực đao đức. 

Như đã ban ơ chương L, cô găng hóa hợp những khác 
biết trên cơ sơ ý chỉ sẽ phải trả già đất, Không mắt cuc 
thương lương nào xẽ hứu hiệu hay thân ái nếu bạn cô áp đặt 
ý chì của mình chông bên kìa và hoặc bạn hoạc họ phat lùi 
bước, Dù bạn chọn chỗ ăn, tổ chức kinh doanh hay thương 
lượng chuyện pmưử đứa trẻ, bạn củnE khó lông có được một 
thỏa thuận sang suôt đánh giá theo tiêu chuân khách quan 
nếu ban không tính tới tiêu chuẩn đó. 

Cô gắng giải quyết những khác biệt về lợi ¡ch chị theo 
ý chì môi bên nguy hai như vậy. nen cần thương lượng: trên 
cơ sơ nào đó độc lắp với ý chỉ môi bên - tức là, trên cơ sơ tieu 
chuân khách quan. 


Tình huống sử dụng tiêu chuẩn khách quan 
Gia sự bạn đã có môi bợp đăng xây nhà với giá cô định 
đề, Hợp đồng nói rõ là có mông bê tông vững, nhưng không 
nội cụ thể mông đo phải sâu bào nhiều. Ngươi thâu cóng 
trình đề nghị làm mông sâu 0.6 mẹt, Bạn chó ràng }.3 mel 


Kien trì sử dụng những tiêu chun khách quan 113 


thì mới là độ sâu thông thường cho cân nha nhự nhà cua 
bạn. 

Bảy gờ giả sử người thực hiện hợp đóng bảo “Tỏi đã 
thuận cho ông chuyện mái giằng bàng thép rồi. Bây giờ đến 
lượt ông phai thuận với tôi chuyện móng nông hơn.” Không 
chủ nhà bmh thường nào chịu thuận theo người thâu công 
trình như vậy. Thay vì cò kề, bạn nên đòi hỏi phải quyết 
định vận để theo những tiêu chuẩn an toàn khách quan, 
“Ông xem, có thể là tôi sai. Có lẽ chí 0,6 mét là đủ. Tôi chỉ 
muôn móng nhà khỏe và đu sâu để cho ca tòa nhà được đám 
bảo an toàn, Chinh phú có quy định cụ thể nào về điều kiện 
đất đất như ở đây khang? Móng của những nhà khác trong 
khu nảy sảu chứng nào? Ở đây có khả nàng động đài 
không? Theo ông chúng Lới nên lây tiêu chuẩn nào để giai 
quyệt chuyện này?” 

Có được hợp đồng thuận cho bạn không hệ để hơn việc 
grử quan hệ với đói tac. Nêu dựa vào các tiêu chuân khach 
quan có thể được áp dụng rõ rang như váy cho một cuộc 
thương lượng giữa chủ nhà và nyưưới thâu hợp đồng thì tai 
sao ta không áp dụng cho các giao keo kình (loanh. thảo 
luận tập thể, giải quyết pháp ly và đam phan quốc tế? Tai 
sao không đối hoi la cải giả của cuốc thương lượng chang 
hạn phát được dựa vào một tiêu chuẩn nào đo như giá thí 
trương, chỉ phì thay thẻ, gia trí cuốn sách đã hà gia hay prá 
cạnh tranh thay vị đưa vào bát kỳ gia nào đo của ngươi bản? 

Tom lại. bạn hãy cô gàng đất được giát pháp dưa trên 
nguyên tắc chư không phát bí sực ep. Táp trung vao các giả 
trị của văn đề chứ không phai š chì của các bên, Làng nghe 
các lap luận nhưng đứng đề ý đến những lơi ham clọa., 


114 PHƯƠNG PHÁP 


Thương lượng có nguyên tác tạo ra các thỏa 
thuận sáng suốt một cách thân ái và hữu hiệu. 

Bạn càng sử dụng nhiều các tiêu chuẩn về công bằng, 
tính hiệu quả hoặc các giá trị khoa học trong vấn để cụ thể 
cúa mình bao nhiêu thì bạn cảng có khả nàng đạt được một 
giải pháp cả gói cuối cùng sáng suốt và công bảng bây nhiêu. 
Bạn và phia bên kia càng sử dụng nhiều các tiền lệ và tập 
quản phổ biến bao nhiêu thì cơ hội bạn được lợi tử kinh 
nghiệm trong quả khư càảng lớn bây nhiều. Một thỏa thuận 
phủ hợp với tiên lệ sẽ it có vều điểm để bị tần công hơn. Nếu 
một hợp đồng cho thuê nhà bao gồm các điều khoản tiêu 
chuẩn hoặc nêu một hợp đồng mua bán phù hợp với tập 
quán thì sẽ có 3t rủi ro là một trong 2 bên thương lượng có 
cám giác mình bị đôi xử xảu hoặc sau đó tìm cách xóa bỏ 
thoa thuần. 

Một cuộc chiến nhằm lận át nhau sẽ đe dọa môi quan 
hệ giữa hai bên, thương lượng có nguyên tắc ngàn chặn 
được chuyên đó. Xư sự với người khác sẽ để hơn rát nhiêu 
khi 2 bên đêu thảo luàn những tiêu chuẩn khách quan đề 
giải quyết một vân để thay vị cô sức en bên kia lúi bước. 

Tiến tới thỏa thuận thông qua thảo luân những tiêu 
chuẩn khách quan củng làm giảm bơt số lượng những cam 
kết của mỗi bên đưa ra trong quá trình thỏa thuằn và rủ bỏ 
nó khi sắp đat được thoa thuận. Trong mặc cả lập trường, 
các nhả thương lượng tốn nhiều thơi gian vào việc bao vệ lập 
trường của minh và tân công lập trường của đôi phương. 
Những người sư dụng các tiêu chuẩn khách quan thường sử 
dụng thời gian hiệu quả hơn qua đối thoại về những tiêu 
chuẩn và giải pháp có thể đạt được. 

Các tiêu chuân đốc lắp con mang lại hiệu quả hơn nữa 
khi có nhiều bên liên quan tham gia thương lượng. Trong 
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các trường hợp như vậy, mặc cả lập trường sẽ là rất khó 
khán. Nó đòi hỏi phải có các liên mình giữa các bên; và càng 
có nhiêu bên nhất trí với một lắp trường. thì càng khó thay 
đổi lập trường đó. Củng tương tự, nếu mỗi người đàm phán 
có một phe cửa riêng mình hoặc buộc phải trình bày rõ lấp 
trường với cắp trên thì việc tháng qua lấp trường rồi lại thay 
đổi rât mắt thời gian và khó khăn, — 

Câu chuyện xảy ra tại Hội nghị về Luật biển mình 
họa cho giả trị của việc sự dụng các tiêu chuẩn khách quan. 
Có lúc, Ấn Độ thay mặt cho thế giới thứ 3, để nghị khoản 
tiên đầu tiên cho cđề công ty khai thác mò dưới đây biển là 
6Ø triệu đôla mỗi địa điểm. Mỹ phản đối đề nghị đó và đẻ 
nghị không có khoan đâu tiên nào hết. Cả hai bên đều 
khăng kháng ý mình và vấn đề trở thành cuộc thì đấu ý chỉ. 

Sau đó có người khám phả ra rằng Viện kỹ thuật 
Massachusetts đã tạo nên một hình mẫu kinh tế học về khai 
thác mở tại đây biến, Hình mẫu này, dân đà được các bên 
chấp nhân la khách quan, có dâu ản của tất cả các đề nghị 
về khoản tiên phải nộp khi khai thác mó. Rhi đại điện Ấn 
Độ hỏi về đề nghị của mình, ông ta được chỉ cho thầy khoản 
liên không lễ ông ta đề nghị - phải trả ö năm trước khi mũ 
cö thụ nhập - sẽ lam cho mọi công ty không thể khai thác 
điêu gL Bí án tượng, ông ta tuyên bố sẽ xem xet lại lắp 
trường của mình. Mặt khác, hình mẫu của Viện kỹ thuật 
Massachuxette (MIT) mụp các đại diện Mỹ hiểu rõ hơn vấn 
đề. Trước đây họ chỉ biết về vấn đẻ này qua thông tìn các 
công ty khai thác mỏ cùng cấp. Hình máu đo cho thấy một 
khoản tiên đâu tiên nào đo có thể thưc hiện được vê mật 
kh tế. Do đo, Mỹ củng thay đối lập trường của mình, 
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Không ai phải lùi bước, không ai thanh yêu thể mã chì 
trở nên biết điêu hơn, Sau cuộc thương lượng lẽ thê. cac bên 
đã đất một thỏa thuận sơ khởi cả hai đều mắn nguyện. 

Hình mẫu của Viện MIT tầng cơ hội đạt thỏa thuần và 
làm giảm thiệt hai đo thai độ cương cứng vé lập trường gây 
ra. Nó đem lại một giải pháp tốt hơn, vừa thu hút các công 
tv khai thác vừa tạo nên nguồn thu đăng kể cho các nước 
trên The giới Một hình mẫu khach quan tốn tại có kha 
nắng dự báo kết quả của những đẻ xuất đã „up thuyết phục 
các bên rang thỏa thuận sơ khai đất được la công bàng, Diệu 
đo củng củng cỡ thêm quan hệ giửa những nhà thương 
lường và tăng kha nắng tôn tại lâu đài thỏa thuan. 


Tạo lập các tiêu chuẩn khách quan 

Tiên hành đâm phản có nguyễn tác liên quan tới 3 cau 
hỏi: Bạn tạo lắp các tiêu chuẩn khách quan như thẻ nào? và 
bạn sư dung: chúng ra $ä0 khi thương lượng? 

Du ban sư dung phương pháp thương lượng nào. ban 
sẽ thực hiện tốt hơn nêu bạn có chuấn bị trước, Đây mới 
thưc sư la thương lượng cô nguyện tác, VÌ VẬN hãy tao lấp 
trước môt sẽ liêu chuẩn để lưa chon và SUY nghỉ cách AD 
dụng chung cho trường hợp cửa bạn. 


Các tiêu chuẩn công bàng 

Bạn thường thấy mốt vai tiêu chuận khách quan c0 
sẵn có thể dùng lam cơ sử cho thoa thuận. Chẳng han, g1Á SỬ 
ôtõ của ban bí hong nát và bạn khicu nạt VỐ1 công ty bao 
hiểm, Trong cuộc thao luận với nưượ của công LẺ, bạn cơ thí 
tinh đến các cách tình mả trì của chiếc 6tô vị đu nh l/ li 
gộc cua xe trư đi khoản khâu hao đo sử dụng 2/ Nêu ban th 
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chiếc xe gà bao nhiêu; 3/ Giá chiếc xe tương tự san xuát 
nắm đỏ theo cuốn catalegue; 4/ sẽ tồn bao nhiều nêu thay 
chiếc xe đỏ bằng một xe khác tương đương; 5/ Lòa an sẽ định 
giá chiếc xe bao nhiều. 

Trong các trường hợp khác Tùy thuộc vào vận đẻ, bạn 
có thể muốn để nghị thỏa thuận đo phải dưa trên: 


ta thị trường toa an quy êL định thê nào 
tiên lệ tiêu chuân đao đực 

đánh trả khoa học xư sự bình đảng 

tieu chuản nanh tru vên thông 

tính hiếu quá có đi có lại 

các chì phì V.VU, 


IL nhất, các tiêu chuẩn khach quan cản phát độc lấp 
với ÿ chì của môi bên, Cọn lý tường nhất sẽ Ìa các tiêu chuẩn 
khach quan không chỉ đốc lấp vơi y chỉ mà còn phát chỉnh 
đang và thực tế nửa để bao đan: co thỏa thuận sang suôt. 
Trang một cuốc tranh chấp biến giới chẳng han, bạn dễ đàng 
đồng v về mt. đác điềm địa Ïÿ rõ rang như một can xông hơn 
la về mot con đương cach hờ söItfr 2,8 mệt về phia đồng, 

Các tiêu chuẩn khách quan phải được ấp đụng, dt nhảit 
la trên Íy thuyết, với cá hai bên, Do vay, bạn có thể sư dụng 
cach thư âp dụng có đì có lại để kiểm tra xem một trêu 
chuản được đưa ra có công bằng và độc lắp vứt ở chỉ của môi 
bên hay không, Nêu một người khi ban cho bạn một ngôi 
nhà lại để nghị bàn ký một hợp đóng có hình thực tiêu 
chuảun thị bạn hãy khôn nưoan hồi lại xem có phải đó đúng 
la bình thức họ đa dung khi họ mua nha hay không. Trên 
(rương quốc te, ngụxên tác tư quyết rất nội tiếng đái với 
nhiều đán tóc, Họ đối cối đây là một quyền cơ bản nhưng lai 
không chịu ấp dụng cho các dan tóc khác thuộc phòùa bên Kia, 
[t nhất Trung Đông, Bắc Ailen hoặc 3p đá la 33 thị tu rồn, 


118 PHƯƠNG PHAP 


Các thủ tục công bảng 
Đề đi tới kết quả độc lặp với ý chỉ, bạn có thể đùng 


hoặc các tieu chuẩn công bản cho vận để nội dụng hoặc các 
thủ tục công bằng khi giải quyết các lợi (ch xung đột với 
nhau. Chẳng ban xem cách giải quyết xưa này trong chuyện 
chia bánh giữa 2 dưa bé: một đứa cất còn một đứa chọn. 
Không đưa nào có thể phân nàn về chuyện chia không đều. 

Thủ tục đơn giân nay được sử dụng tron cuộc thương 
lượng về Luật Biển, một tronE những cuộc thương lượng 
phức tạp phât tư trước tới nay. Có lúc, vấn đề lam thể nào 
phân chìa các địa điểm khai thác ở đáy biển sâu làm đam - 
phan bê tắc. Theo điệu khoản của thỏa thuận dự thảo, một 
nửa số địa điểm sẽ đo các công ty tM nhân khai thắc. nưa kia 
sẽ đãnh cho Enterprise, là một tố chức khai thác mo thuốc 
Liên hợp quốc. Do các công 1y khai thác mỏ tự nhàn của 
những nước gtau có kỹ thuật cao và chuyên môn đề chọn các 
địa điểm tốt nhật, các nước nghèo hơn sợ rằng Enterprtse VI 
biết tt hơn nên SẼ chịu phân thiệt. 

Giải pháp được vach ra la môi công Ly tƯ nhân muốn 
khai mỏ ở đáy biến sẽ trình Enterprise hai điểm công ty dư 
định khai thác. Enterprse sẻ chọn một cho mình và cập t1ày 
phep cho công ty kia khai thác chỗ thư hai. Do khong Địei 
mình sẽ được khai thac tại địa điểm nào nên công ty nọ có 
sức chọn cả 2 địa điểm đếu cô tiêm nắng: Nhờ thủ tục đơn 
giản này người ta đã tần dụng được chuyên môn cao của 
công Ly. 

Một cách lam khác vé thủ tục “một ngưượt Cát, HƠI 
kia chọn” là để cho các bén thương lượng the nao ì\a cach 
thức đàm phản công bàng trước kh› ho tiếp tục quyết định 
vai tro của mình TrOHE cuộc đan xếp đo, Trong cuộc đàm 
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phán về ly hôn chẳng hạn, trước khi quyết định bố hay mẹ 
sẽ giữ bọn trẻ, hai vợ chồng nên thöa thuận về quyến đến 
thăm con của người kia. Điều này làm cho cả 2 người đều 
muốn thỏa thuận về quyền đến thăm theo cách mình cho là 
công bằng. 

Khi xem xét các giải pháp có tính thủ tục, bạn hãy 
xem các cách thức khác để giải quyết những khác biệt: lần 
lượt, rút thăm, để ai đó khác quyết định và v.v... 

Thường thường, theo lần lượt là cách tốt nhất cho 
những người được thửa kế chia số tài sản họ cùng được thừa 
hưởng. Sau đó, họ có thể mua bán trao đổi nếu họ muốn. 
Hoặc họ có thể thử chọn lựa để xem kết quả thế nào trước 
khí cam kết chấp nhận kết quả. Rút thăm, tung đồng xu và 
những trò may rủi khác vốn đều có tình công bằng. Kết quả 
có thể không công bằng nhưng mỗi bên đều có cơ hội ngang 
nhau. 

Để cho ai đó khác đóng vai trò then chốt trong một 
quyết định chung là một thủ tục đã có từ lâu với những cách 
làm rát khác nhau. Các bên có thể nhất trí trao một vấn đề 
cụ thể nào đó cho một chuyên gia để xin lời khuyên hoặc 
quyết định. Hoặc họ có thể để nghị một người trung gian 
giúp mình quyết định, Hoặc họ có thể trình vấn đề cho một 
trọng tài để có một quyết định có hiệu lực ràng buộc, 

Chẳng hạn, trong nghề bóng chày nhà nghề người ta 
sư dụng hinh thức trọng tài lấy "đề nghị tốt nhất cuối củng" 
để phân xử các tranh chấp về lương cầu thủ. Người xử tranh 
chấp phải chọn giửa lời đề nghị cuối cùng của một bên và lời 
đề nghị cuối cùng của bên kia. Về mặt lý thuyết, thú tục nảy 
gày sức ép đôi với các bên buộc họ phải có đề xuật hợp lý 
hơn. Trong bóng chày và ở những bang hình thức trọng tài 
kiểu này là bắt buộc đối với việc giải quyết một số tranh 
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chấp về lương trả cho nhắn viên nhà nước. hình thức này có 
vẻ giải quyết được nhiều hơn kiểu xet xử thông thường 
trong những trường hợp tương tư. Tuy nhiên, những bên 
không được quyền giải quyết đôi khi đưa ra đề nghị cực 
đoan làm cho trọng tài khó chọn lựa. 


Thương lượng với các tiêu chuẩn khách 
quan 

Sau khi đã xác định được một. sô tiêu chuẩn và thủ tục 

khách quan. bạn lam thể não thao luận chúng với phia bên 
kia? 

Có ba điểm cơ bản cân nhớ: 

1Ô Coi môi văn để là một cuộc tìm kiểm chung các 
tiêu chuẩn khách quan. 

2_ Lập luận và lãng nghe lấp luận xem tiêu chuẩn 
nào là phù hợp nhất và làm cách nào áp dụng 
được chúng. 

3_ Đừng bao giờ lùi bước trước sức €Đ. mà chỉ lời 
bước trước nguyên tắc. 

Tom lại. bạn nên kiến định. song lĩnh hoạt tập trunE 

xem xét các tiêu chuẩn khách quan. 


Hãy coi môi cuộc thương lượng là một cuộc tìm 
kiếm chung các tiêu chuẩn khách quan. 

Nêu bạn đang thương lượng để mua nhà. bạn cô thể 
bắt đầu : "ông xem, ông muôn gia cao con tôi muốn giá thấp. 
Chúng ta hày cùng tìm kiêm một giả công bàng, Những tiểu 
chuản nao là phủ hợp nhà" Bạn và phìa bên kia có thể cô 
những lợi ạch xung khắc, nhưng bảy mơ cả hài có chung mội 
mục địch: xác định giả công bảng. Ban cô thể bắt đầu bảng 
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cách tự đưa ra một hay, một vài tiêu chuẩn - giã của cần nhà 
được điêu chỉnh theo sự SỤt giá tủa tiền và lạm phát, giá 
bán những ngôi nhà trong khu lân cận trong thời gian gần 
đây hoặc một cách thấm định độc lặp - và sau đó để bên kía 
đưa ra đề nghị của họ, 

Hãy hỏi 'tại sao ngài nghĩ như vậy?" Nếu người bán 
bắt đầu bằng một lập trường như kiểu "Giả là 55 ngàn đôla”, 
hãy hỏi xem tại sao ông ta đặt giá như vậy: "Làm sao ông lại 
đặt giá cao như vậy?" Hãy xư lý ván để như thể người bản 
cũng đang tim cách đi tới một giả công bằng dưa trên các 
tiêu chuân khách quan. 

Trước tiên hãy đồng ở về những nguyên tắc. Trước khi 
xem xét các điều khoản, bạn nên nhất trí với đối phương về 
một hoặc những tiêu chuẩn sẽ áp dụng. 

Mỗi tiêu chuẩn bén kia đề xuất trở thành một đòn bẩy 
sau đó bạn có thể sư dụng để thuyết phục họ. Lập luận của 
bạn sẽ có tác dụng hơn nếu được trình bày bằng những ngôn 
tử trong tiêu chuẩn của họ, và họ sẽ thây kho lòng không áp 
dựng tiêu chuẩn cua họ cho vấn đẻ. "Ông nói ông jJones bán 
ngôi nhà bén với giá 60 ngàn đôla. Ông cho rằng ngôi nhà 
này phải được ban với giá ngang với những ngói nhà tương 
đương ở khu này, có phải không ạ? Trong trường hợp đó, 
chung ta sẽ xem xem ngồi nha góc đương Ellsworth và 
Oxford và ngôi nha góc Broadway và Dana được bán với giả 
bao nhiêu”, Điều làm cho việc thóa thuận đặc biệt khó là 
phải chấp nhận đề nghị của người khac. Nêu họ đề nghị tiêu 
chuẩn thị việc họ cháp thuận nó không phải là họ yếu thể 
mà là mạnh thê và là thực hiện những ơi họ đã nói. 


Lập luận và lăng nghe lập luận 
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Điều biến một cuộc thương lượng thành một cuộc tìm 
kiểm chung là cũng nên đến bàn thương lượng với đầu óc cởi 
mở, dù bạn có chuẩn bị nhiều bao nhiêu về các tiêu chuẩn 
khách quan đi nửa. Trong hầu hết các cuộc thương lượng, 
người ta sử dụng tiền lệ và các tiêu chuẩn khách quan chỉ 
để tranh luận báo vệ một lập trường. Chẳng hạn, công đoàn 
của cảnh sát khăng khăng đòi tầng lương và giải thiịch lập 
trường đỏ bằng các lập luận về thu nhập của cảnh sát ở các 
thành phố khác. Sử dụng các tiêu chuẩn kiểu này thường 
chỉ làm cho đối phương càng bám chặt lấy lập trường của 
họ. 

Hơn nửa, một số người còn bắt đầu thương lượng bằng 
cách tuyên bố răng lập trường của họ là vấn để nguyên tắc 
và sẽ không xem xét cách trình bày của bên kia. Những 
khác biệt thực tế phát triển thành những khác biệt có tính 
nguyên tắc, càng làm cho những người thương lượng rơi vào 
bể tắc chứ không giải thoát họ. 

Đây đương nhiên khóng phải là đàm phán có nguyên 
tác. Đòi hỏi rằng một thôa thuận phải dựa trên những tiêu 
chuẩn khách quan không có nghĩa là đời hỏi thỏa thuận đó 
chị dựa trên những nguyên tắc bạn đưa ra. Một tiêu chuẩn 
chính đáng không lấn át sự tồn tại của các tiêu chuẩn khác. 
Điều phia bên kia cho là công bằng chưa chắc bạn cho là 
công bằng. Ban nên xử sự như một quan tòa: mặc dù bạn 
thiên về một bên (trong trường hợp này là chính bản thân 
bạn) bạn vẫn nên sẵn lòng xem xét những lập luân của việc 


F 


áp dụng một tiêu chuẩn khác hoặc áp dụng một tiêu chuẩn 
theo cách khác. Khi môi bên đưa ra một tiêu chuẩn khác 
nhau, hãy tìm một cỡ sở khách quan để xem xét các tiêu 
chuẩn đỏ. Chẳng hạn như, tiêu chuẩn nào đã được các bên 


áp dụng trước đây hoặc tiêu chuẩn nào được ÁP dụng rông 
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rãi hơn, Giống như vấn đề nội dung tự nó không thể được 
giải quyết trên cơ sở đấu chí, vấn đề ta áp dụng tiêu chuẩn 
nào cứng vậy. l 

Trong trường hợp mua bán nhà ở trên, có thể có hai 
tiêu chuẩn (giá thị trường và việc mất giả chẳng hạn) tạo 
nên những kết quả khác nhau nhưng cả bai đồng ý là đều 
thấy chính đáng cả, Trong trường hợp đó, giảng hòa hoặc 
thỏa hiệp về các kết quả do 2 tiêu chuẩn khách quan tạo nên 
là hoàn toàn hợp pháp. Kết quả vẫn độc lập với ý chí của các 
bên, 

Tuy nhiên nếu sau khi thảo luận kỹ càng về nội dung 
của vân đề mà bạn vẫn không thể chấp thuận tiêu chuẩn họ 
để nghị như là tiêu chuẩn thích hợp nhất, bạn có thể đẻ : 
nghị tiến hành kiểm tra các tiêu chuẩn đó, Hãy nhất trị 
chọn một người cả hai bên đều cho là công bằng và trao cho 
người đó danh sách các tiêu chuẩn được đề nghị. Hãy đề 
nghị người đó quyết định xem tiêu chuẩn nào công bằng 
nhất hoặc thịch hợp nhất trong tình huông của bạn. Vì tiêu 
chuẩn khách quan được xem là hợp pháp và hợp pháp có 
nghĩa là được rät nhiều người công nhận, cho nên đề nghị 
như vậy là một việc công bằng. Không phải là bạn để nghị 
bên thư ba giải quyết bắt đồng về nội dung - mà chỉ khuyên 
các bên co liên quan nên dùng tiêu chuẩn nào đề giải quyết 
bát đồng. : 

Khác biệt giữa việc tìm kiếm thỏa thuận trên cơ sở các 
nguyên tắc thích hợp để quyết định một vấn đề và việc sử 
dụng các nguyên tác chỉ để lập luận hỗ trợ cho lập trường 
đôi khi rất nhỏ, song luôn luôn có ý nghĩa. Nhà thương 
lượng có nguyên tắc biết rộng mở nghe những lời thuyết 
phục có lập luận về nội dung vấn đề, người mặc cả lập 
trường thị không như vậy. Chính sự phối-hợp giữa thái độ 
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rộng mở lắng nghe lập luận và thái độ kiên trì tìm giải pháp 
dựa trên các tiêu chuẩn khách quan làm cho cuộc thương 
lượng có nguyên tắc trở nên rất thuyết phục và hưu hiệu 
kéo bên kia vào cùng tham gia. 


Đừng bao giờ khuất phục trước sức ép 

Xem lại ví dụ về cuộc đâm phán với người đấu thầu 
xây dựng. Ta sẽ làm gì nếu ông ta để nghị thuê em rễ của 
bạn với điều kiện bạn thôi không kỳ kèo về độ sâu của móng 
nhà nửa? bạn có thể trả lời "việc làm cho em rể tôi chẳng 
liên quan gì với chuyện ngôi nhà cô an toàn hay không nếu 
móng nhà chỉ sâu bằng ấy”. Thế nêu ông ta dọa sẽ đòi giả 
cao hơn? Bạn có thể trả lời cùng một cách: "Chúng ta sẽ giải 
quyết vấn đề này theo nội dụng của riêng nó. Chúng ta củng 
xem nhứng người xây dựng khác đòi giá bao nhiêu với công 
việc như thế này” hoặc "Hãy cho tôi xem các chị phí của ông 
rồi chúng ta cùng tính xem khoản lãi hợp lý của ông là ba 
nhiêu". Nếu ông ta đáp lại "Ơ kia, ông tin tôi cơ mà, phải 
không? Bạn cô thể trả lời "Tïn cây là một chuyện hoàn toàn 
khác. Vấn để là móng nhà sâu bạo nhiêu thì ngôi nhà mới 
an toàn”. 

Sức ép có thể có nhiêu dạng: đút lót, hăm dọa. giả vờ 
kệu gọi lòng tin cậy, hoặc cư tuyệt thay đổi ý kiến. Trong tất. 
cả các trường hợp nay, người đàm phán cô nguyên tác đêu 
phản ứng giếng nhau là mới họ nêu lấp luận của họ, để xuât 
các tiêu chuẩn khách quan theo bạn có thể áp dụng được và 
cúng cự tuy(t thay đối ý kiến nêu không thỏa thuần trên cơ 
sử đó. Không bao giờ được khuát phục trước sức ép. Chỉ 
nhường bước trước nguyên tắc. 

Ai sẽ thẳng thế? Cho một trương hợp cụ thể nào đó thì 
khó có thể nói được nhưng nói chung thì bạn sẽ cô lợi the. 
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Bơi vì ngoài sức manh ý chí của mình, bạn còn có sức mạnh 
của tình chính đảng và tính thuyết phục vì vẫn rộng mở 
lắng nghe lẽ phải. Bạn sẻ dễ đàng chống lại việc nhượng bộ 
bửa hơn so với họ chỏng lại việc đưa ra một số tiêu chuẩn 
khách quan. Không chịu đâu hàng trừ phi trước những lý do 
đúng đắn là lập trường dẻ bảo vệ - cả nơi công khai lần chỗ 
riêng tư - hơn là cư tuyệt đưa ra những lập luận đúng đắn. 

Ít nhất, bạn sẽ thường thắng thể trong vân đề tiến 
trình, bạn có thể chuyển quá trình từ: mặc cả lấp trường 
sang kiêm tim các tiêu chuẩn khách quan. Theo nghĩa đó, 
đàm phán có nguyên tác là chiến lược ưu việt hơn hẳn mặc 
cả lập trường. Người nào kiến trì đòi hỏi thương lượng phải 
được dưa trên nội dung văn để có thể đưa người khác củng 
tham gia cuộc chơi bởi lè đó trở thành cách duy nhất bảo vệ 
các lợi ch cơ bản của họ. : 

Về nội dung cũng vậy, bạn dưỡng như sẽ đạt kết quả 
tốt. Nhất là đối với những người làm khác đi sẽ bị một, người 
đâm phản lấp trường dọa nạt, thì đâm phán có nguyên tắc 
cho phén bạn giử được lập trường của mình mà vẫn có thái 
độ công bằng, Nguyên tắc sẽ là người ban đường cứng rắn 
không cho bạn đầu hàng trước sức ép. Đây là một dạng 
“chình nghĩa làm nên sức mạnh", 

Nêu phia bèn kia thực sự không đối ý và không đưa ra 
cơ sở có tình thuyết phục cho lập trường của họ thì sẽ không 
có thương lượng nữa. Bấy giờ bạn có sự lựa chọn giông như 
kiểu khi bạn bước vào một cửa hiệu muôn mua thư đồ có giá 
có định kháng thê mặc cả được, Bạn có thể mua nó hoặc 
không. Trược khi bỏ đi bạn nên xem lại xem mình có bỏ qua 
tiêu chuản khách quan nào đó để có thể cối li để nghĩ của 
họ lá công bang hay không. Nêu bạn tìm thấy một tiêu 
chuẩn nào như vảy và bàn muốn đat thỏa thuận trên cơ sở 
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đó hơn là không có thôa thuận nào thì hãy làm như vậy. 
Tim được tiêu chuẩn phù hợp như vậy tránh cho bạn phải 
trả giá vì đầu hàng một lập trường vủ đoán. 

Nếu lập trường của họ không “cho” bạn gì và bạn 
không tim thây cơ SỞ có nguyên tắc nào đề chấp nhận lập 
trường đó thì bạn nên đánh giả xem mình sẽ giành được Øì 
nếu chấp nhận lập trường phi lý của họ chứ không đi theo 
giải pháp thay thế tốt nhất của bạn. Bạn nên cân nhắc mỗi 
lợi về nội dung với mối lợi về danh tiếng là một nhà thương 
lượng có nguyên tắc nếu bạn bỏ đi. 

Trong thương lương, việc chuyển hướng cuộc thảo 
luận từ vấn đề phia bên kia sẵn sàng làm gì sang vần để nên 
được quyết định ra sao sẽ không chấm dứt tranh luân, cunế 
như không bảo đảm một kết quả thuân lợi. Tuy nhiên, đây 
củng là một chiến lược bạn có thể theo đuổi tận tâm mà 
không phải tra giá đất vì mặc cả lập trường. 


"Đấy là chính sách của công ty” 

Chúng ta hãy cùng xem xét một. vụ việc có thực trong 
đó một bên sử dụng mặc cả lập trường còn bên kia dùng 
đàm phán có nguyên tác. Chiếc xe của Tom, một đồng 
nghiệp của chúng tôi, bị một chiếc xe tải phá hỏng tan tành 
khi anh đỗ xe ở bãi để xe. Chiếc xe được bảo hiểm, nhưng số 
tiến bao nhiêu thi Tom phải tư thảo luận với một nhân viên 
hãng bảo hiểm. 

_ __—_— ———— 
NHÂN VIÊN HÃNG BẢO HIỂM TOM 

Chúng tôi đã nghiên cứu vụ 

của ông và quyết định bồi 
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thường cho ông. Thế cô nghĩa 

là ông có quyền được thanh 

toán 3.300 đöla 
Tôi hiểu. Các ông tính thế nào 
ra con số này a? l 

Đây là giá trị của chiếc xe theo 

quyết định của chúng tôi 
Tôi hiểu, nhưng các ông dùng 
tiêu chuẩn nào để xác định giá 
như vậy? Các ông có biết chỗ 
nào tôi có thể mua chiếc xe 

- như thể với giá đó không ạ? 

Thế ông muôn bao nhiêu? 
Đúng mức mà tôi có quyền 
hưởng theo chế độ bảo hiểm 
thôi. Tôi đã tìm thấy một 
chiếc xe second-hand giống 
như nó với giá 3.850 đôla. 
Cộng với chỉ phì bán và thuế, 
giá lên tới khoảng 4000 đóla. 

Những 4000! Thể là quá nhiều! 
Tôi không đòi 4 ngàn đôla hay 
3 ngàn hoặc ỗ ngàn mà chỉ là 
khoản đền bủ xứng đáng thôi. 
Các ông đồng ý rằng sẽ là công 
bằng khi tôi có đủ tiền để mua 
chiếc xe khác không? 

Thôi được, tôi sẽ trả ông 3 

ngàn rưỡi. Đây là giá cao nhật 

của tối đấy. Chính sách của 

cũng ty mà. 
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Công ty cho con số như vậy là 

thế nào? 

Ông xem đây, 3 ngàn rưỡi 

là số tiền ông sẽ được. Lấy hay 

không tùy ông. 
€6 lẽ 3 ngàn rưỡi là công 
bằng. Tôi cũng không biết. 
nữa. Tôi quả có hiểu lập 
trường của ông nếu ông bị 
chính sách của công ty ràng 
buộc. Nhưng nếu ông không 
tuyên bố khách quan vì sao tôt 
chỉ được quyền lĩnh chừng đỏ 
tôi nghì mình sẽ hỏi lại tòa án 
xem. Tại sao chúng ta không 
nghiên cửu lại vân đề rôi 
thương lượng xem sao? Mười 
một giờ thứ Tư này có tiện cho 
õng không? 

* * * 

Này öng Griffth, tôi có 1 tờ 

quảng cáo trong báo hôm nay 

chào bán chiếc Taurus đời 89 

với giá 6.800 đôÌa đây. 

Tôi thấy rồi. Quảng cáo nói Xe 
chạy được bao nhiều đặm rô1? 
49 ngàn. Thế thì sao? - 

Vi xe tôi mới chạy có 25 ngàn 
đám thôi. Liệu như thê theo 
sách của ông giá xe tôi tầng 
thẽm bao nhiêu 4? 
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Để tôi xem....4ã0 đôla 
: Giả sử giá 6.800 đồla là cơ sở 

nhé, thì con số lúc đó lên đến 
7.250 đöla. Thế tờ quảng cáo 
có nỏi gì đến radio không? 

Không. 
Nếu có radio thì thêm bao 
nhiêu theo sách của ông? 

125 đôla 
Thê còn máy điều họa nhiệt 
độ nửa? 


——__-_- -—_-—-—-—-—— 


Nửa giờ sau. Tom ra về vơ tâm sec 8.024 đóÌa 


Pbầâun III 


ĐỒNG Ý, 
TH CÒN... 


Cbương 6 


Ta sẽ làm gì nếu phía 
bên kia mạnh hơn? 


(Thiết lập BATNA của bạn - giải pháp 
thay thế tốt nhất cho một thỏa thuận qua 
thương lượng) 


Nơi về lợi ìch, phương ăn và tiêu chuẩn sẽ có ích gì 
nếu phìa bên kia có thế đàm phản mạnh hơn? Bạn sẽ làm gì 
nếu phia bên kia giàu có hay có nhiêu môi quan hệ hơn, 
hoặc nếu họ có đội ngủ nhân viên lớn hơn hoặc các vũ khì 
mạnh hơn? 

Không phương pháp nào có thể bảo đảm thành công 
nếu sức nặng hoàn toàn nằm ở phia bên kia. Không cuốn 
sách dạy làm vườn nào có thể hướng dẫn bạn trồng hoa huệ 
trên sa mạc hay trống xương rồng ở vùng đâm lây cả. Nêu 
bạn tới một cửa hàng đồ cổ để mua một bộ đê uống bìa bằng 
bạc thời George IV trị giá hàng ngàn đôia trong khi bạn chỉ 
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có một tờ 100 đôla thì bạn đừng có trông mong tài thương 
lượng khéo léo sẽ vượt qua sự khác biệt đỏ. Trong mọi cuộc 
thương lượng, luôn tôn tại những thực tế khó lòng thay đổi 
được. Để đáp lại sức mạnh, bất kỳ phương pháp thương 
lượng nào củng chỉ có thể làm được tới mực cao nhất là 
giành được hai mục tiêu: thứ nhất bảo vệ bạn cho bạn không 
phải chấp nhân một thỏa thuận mà bạn cư tuyệt và thứ hai, 
giúp bạn tận dụng mọi sức mạnh bạn có sao cho bất kỷ thỏa 
thuận nào bạn đạt tới sẽ thỏa mãn bạn ở mức cao nhất có 
thể được. Ta hày xem xét lần lượt từng mục tiêu một. 


Bảo vệ bạn 

Khi bạn cố đón kịp một chuyến bay nào đây, mục tiêu 
của bạn có về rất quan trọng, Nhãn lại, bạn thấy rằng mình 
có thể đi chuyến bay sau. Thương lượng thường tạo cho bạn 
một tình thế tương tự. Chẳng hạn, bạn sẽ lo lắng là không 
đạt được một thỏa thuận kinh doanh quan trọng mà bạn đã 
đầu tư rất nhiều công sức. Trong những điều kiện như vậy, 
nguy cơ chủ yếu là bạn sẽ quá chiều theo quan điểm của 
phia bèn kia - sẽ chấp thuận quá nhanh chóng. Bạn có thể đi 
đến một giao kèo lẽ ra bạn đã cư tuyệt. 


Cái giá phải trả khi sử dụng giới hạn cuối cùng 

Thông thường, các nhà thương lượng hay cố tự bảo vệ 
mmnh trước kết quả như vậy bằng cách tự vạch ra trước khả 
năng xâu nhất có thể chấp nhận được - gọi là "giới hạn cuối 
cùng". Nêu bạn mua hàng thị giới hạn đó là giá tháp nhật, 
bạn chấp nhận. Ví dụ bạn và vợ có thể đòi giá 200 ngàn đỏÌa 
cho căn nhà của mình và thỏa thuận với nhau là sẽ không 
chấp thuận giả đưới 160 ngàn đôÌa: 


~ 
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Œó giới hạn cuối cùng. làm ta dễ dàng hơn khi chống 
lại sức ép và sự du dỗ vào thời điểm nào đây. Như việc bán 
nhà chẳng hạn không người nào chịu mua nó với giá cao 
hơn 144 ngàn, ai cũng biết năm ngoái bạn mua căn nhà đỏ 
với giá 135 ngàn. Trong tình bình đó, khi bạn có thế để thỏa 
thuận còn người mua thì không, thì những người môi giới 
hay bất cứ ai khác cũng sẽ phải xin ý kiến của ban. Giới hạn 
'cuối cùng bạn xác định trước sẽ giữ không cho bạn có quyết, 
định sau này phải ân hận, 

Nếu phia bạn có hơn một người, cùng nhau vạch giới 
hạn cuối cùng sẽ giúp bảo đảm là không ai tỏ ra cho phía 
bên kia biết là phía bạn có thể chấp thuận giá thấp hơn. Nó 
hạn chế quyền của luật sư, người môi giới hoặc một đại Ìý 
nào đó. Ban có thể bảo: "Cô đạt được giá hời nhất ông có thể 
làm được, song ông không có quyển bán nó dưới giá 160 
ngàn đỏla". Nếu phía bạn là một liên minh lòng lêo gồm các 
liên đoàn báo chi thương lượng với Hiệp bội nhà xuất bản, 
thỏa thuận theo giới hạn cuối cùng sẽ làm giảm nguy cơ là 
một liên đoàn nào xiêu lòng với đề nghị của phia bên kia tự 
tách minh ra khỏi nhóm. 

Nhưng tư bảo vệ bằng giới han cuối cùng phải trả giá 
đất, Nó hạn chế khả năng của bạn được lợi từ những gì bạn 
khám phá trong quá tr:nh đàm phán. Theo định nghĩa, giới 
bạn cuối củng là lập trường sẽ không thay đổi. Theo nghĩa 
đó, bạn không lắng nghe gì hết quyết định trước là dù bên 
kia có nói gì chăng nữa củng không thể làm ban ha thập 
hoặc nâng cao giới han cuôi cùng đa. 

Giới hạn cuối củng củng ngăn chăn óc tưởng tượng. 
Nó làm giảm óc sáng kiến về một giải pháp khéo léo. có thể 
hòa hợp những lợi ¡ch khác biệt theo cách gó lợi cho cả bai 
bên, Hầu hết các cuộc thương lượng có hơn một giải pháp. 
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Thay vì bán cân nhà bạn đang ở chỉ với giá 160 ngàn đöÌa, 
bạn có thể đạt lợi ìch của mình tốt hơn bằng cách thuận giá 
135 ngàn đôla vơi điểu kiện không cho bản lại, châm thời 
gian chuyển nhà. được quyền sử dụng nhà kho để trử đồ 
trong hai năm và phương án mua lại 2 acre (0.8ha) bài cö. 
Nếu bạn chỉ kháng khãng với giới han cuôi củng bạn sẽ 
không thăm đó được một phương án như váy. Giới han cuối 
củng - do bản chất cứng nhắc của nỏ - chắc chắn là quá cứng 
nhắc. 

Hơn nửa, giới han cuối cùng thường được định ra quả 
cao giả sử bạn củng ngồi án sáng với gia đình để quyết định 
giá thấp nhất bạn chấp nhân được để bản nhà. Một. người 
trong nhà để xuất 100 ngàn đóla. Người khác đáp lại "ÌI 
nhất ta phải đôi 140 ngàn” người thư ba góp lời "Nhà mình 
mà chỉ 140 ngàn thói à? Co khác gì mát cấp! Nhà mình phải 
được ¡t nhát 200 ngàn đóÌa”, Thử hỏi ai ngồi đó lại phản đối 
vì họ biết mình sẽ được nhiều hơn nếu giá cao hơn? Sau khi 
quyết định, thị một giới hạn cuối củng kiểu này sẽ khó mà 
thay đổi được và có thế ngăn không để ban bán nhà khi có 
thời cơ. Trong những trường hợp khác thì giới hạn cuõi cùng 
lại quá thấp; nếu bản với giả thấp như thể, thà bạn cho thuê 
còn được khá tiên hơn. 

Tom lại, mặc đủ một giới hạn cuối cũng có thể giúp 
ban không chấp nhân một giải phảp ràt tôi tê, nó lại giam 
sức sáng Lao của bạn và ngàn bạn đồng ý với một. giải pháp 
sẽ là sáng suôt nêu được cháp thuản. Con số được lưa chọn 
một cách vũ đoán không phải là thước đo điều bạn có thể 
chấp nhận. 

Phải chăng có giải pháp thay thế cho giới han cuôi 
cùng? Liệu có thước đo nào cho những thoa thuận vừa ngăn 
không để bạn chấp nhân thoa thuận ban cân bác bỏ vừa 
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không cho bạn cự tuyệt thỏa thuận bạn cần chấp nhân hay 
không? Gó đây! 


Hãy biết rõ BATNA của mình 

Khi một gia định đang quyết định giá tối thiểu cho 
căn nhà của mình, câu hỏi đúng cần đưa ra không phải là họ 
"cán” phải đạt được gì mà là họ sẽ làm g nếu sau một thời 
gian vẫn không bán được nhà. Liệu họ có nên giữ mãi gia đó 
không? Họ có nên cho thuê, đập nhà đi và biên nó thành bãi 
đỗ xe, cho ai đỏ ở đây mã không phải trả tiền thuê với điều 
kiện họ quét vôi căn nhà hay thể nào? Giải pháp nào hấp 
dẫn nhất sau khi xét hết mọi điêu? Giải pháp đó so sanh với 
gia cao nhất đã có người trả thì sao? Có thể là một trong các 
giai pháp đỏ sẽ hấp dân hơn là chí bản nhà với giả 160 ngàn 
đôla. Mác khác, bản nhà chỉ với giá 124 ngàn đóla có khi còn 
tốt hơn là giữ mãi nó. Hầu như không bao giờ giới hạn cuôi 
cùng được chọn lựa một cách vủ đoán lai thực sự phản ảnh 
lợi ìch của gia đình. 

Lý do bạn đi thương lượng là nhằm tạo ra cải tốt hơn 
kết quả mình có néu không thương lượng. Đó là cải gu” The 
nào là BATNA tgiải pháp tốt nhất của ta cho một thỏa thuận 
đang đàm phán)? Đó là chuẩn mực để đo mọi thỏa thuận 
được đề nghị. Đó là tiêu chuẩn duy nhất có thể ngàn không 
để bạn chấp nhận những điều khoản qua bắt lợi và không 
cho ban bác bỏ các điều khoản cần chấp nhân vì thuộc về lợi 
ch cua bạn. 

BATNA của ban không chỉ là thước đo tôt hơn mã côn 
có lơ the là đủ lình hoạt để cho phép ta thám thình các giải 
pháp thoáng đat khác. Thay vì gat bỏ mọi giải pháp không 
đáp ứng tơi hạn cuối củng cua bạn, bạn cô thể so sanh một 
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để xuất với BATNA của bạn để xem nó có thể thỏa mãn tốt 
hơn lợi ích của bạn không? 


Những bất trắc của một BATNA không được biết 
đến. 

Nếu bạn chưa nghì kỹ xem mình sẽ làm gì nếu không 
đạt được thỏa thuận thì bạn sẽ thương lượng một cách mù 
quáng. Chẳng hạn, bạn có thể quá lạc quan cho rằng mình 
có nhiều lựa chọn khác: có nhà khác để bán, những người 
khác mua chiếc xe củ của bạn, những thợ ống nước khác, 
các nghề khác để làm, những tay bán buôn khác vân vân... 
Ngay cả khi giải pháp thay thế của bạn đã được xác định, 
bạn vẫn quá lạc quan về những hậu quả cúa chuyện không 
đạt thỏa thuận. Bạn có thể không đánh giá hết sự trầm 
trọng của vụ kiện cáo, cuộc ly hôn còn nhiều tranh cãi, vụ 
định công, cuộc chạy đua vú trang hay chiến tranh. 

Một sai lầm thường mắc về mặt tâm lý là bạn gộp lại 
xem xét các giải phap thay thế của mình. Có thể bạn tư nói 
với mình rằng nêu ta không đạt thỏa thuận về mức lương 
cho công việc này thì lúc nào ta cúng có thể đến California, 
hay xuống phia Nam, hoặc quay về trường học, hoặc viết 
văn, hay làm việc ở trang trại, sông ở Paris hay làm gì đó 
nửa, Trong thâm tâm, bạn dường như sẽ thây tổng hợp tất 
cả những phương án đó hấp dân hơn là làm việc với một 
mức lương nào đây cho một công việc cụ thể nào đấy. Cái 
khó là bạn không thể có tất cá các phương án gộp lại như 
thế được; nếu bạn không đạt được thỏa thuận, bạn sẽ phải 
chọn chỉ một. phương án mà thôi. 

Tuy nhiên. trong hầu hết các trường hợp, mối nguy 
lớn hơn là bạn quá gắn mình với việc phải đạt cho được thỏa 
thuận. Không thiết lập được giải pháp thay thế nào để giải 
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quyết vân đề đang được thương lượng, bạn bị quan một cách 
vô tý về hậu quả sẽ đến nếu thương lượng tan vỡ. 

Dủ rằng hiểu rõ BATNA của bạn là rất có giá trị, song 
bạn vẫn có thể do dự khi thăm dò các giải pháp thay thế, 
Bạn hy vọng người này hoặc người sau sẽ trả giá nhà bạn 
cao hơn. Bạn tránh đối mặt với vấn đề sẽ làm gì nêu không 
. đạt được thỏa thuận. Bạn có thể tự nhủ: Cứ đàm phán đã, 
xem tỉnh hình thế nào. Nếu không được thì ta sẽ nghì xem 
làm gì tiếp”. Nhưng nếu bạn muôn tiến hành thương lượng 
một cách sáng suốt bạn phải có ít nhất một lời giải đáp cho 
vấn đẻ. Đây là vấn đề vô củng quan trọng. Việc bạn có đồng 
ý bay không trong cuộc thương lượng hoàn toàn phụ thuộc 
vào sức hấp dẫn của giải pháp thay thể tốt nhât sẵn có. 


Tạo ra một vật cản báo 

Mặc dù BATNA của bạn là thước đo thực sự bạn dùng 
để đánh giá một thỏa thuận, bạn vẫn muốn có một cách thứ 
khác. Để sớm báo động cho bạn biết rằng nội dung của bản 
thỏa thuận này bắt đầu có nguy cơ là trở nên quá dở, bạn 
nên dừng ở một thỏa thuận dù chưa hoàn hảo nhưng văn 
khá hơn BATNA của bạn. Trước khi chấp nhận một thỏa 
thuận nào kém hơn thỏa thuận cả gói dùng làm vật cản bảo 
này thì bạn nên tạm nghỉ và kiểm tra lại tình hình, Giông 
như giới hạn cuôi cùng, vật cản báo này có thể giới hạn 
quyền của người đại điện kiểu "Đừng bán dưới giá 15B ngàn 
đôÌla, giá tôi đã trả cộng với tiên lãi, nếu hoặc chưa nói 
chuyện với tôi”. ' 

Vật cản báo sẽ tạo cho bạn một khoảng trông dự trữ. 
Nếu sau khi đạt đến tiêu chuẩn mà vật cản báo của bạn 
định ra việc bạn cho gọi một người trung gian tới có nghĩa là 
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bạn vân còn có một số việc để cùng làm với anh ta. Bạn vẫn 
còn chỗ mà xoay chuyển. 


Tận dụng tối đa những gì bạn có 

Tự bảo vệ mình trước một thỏa thuận tôi tệ là một 
chuyên, tận dụng những gì bạn có nhằm tạo ra một thỏa 
thuân tốt đẹp lại là chuyên khác. Bạn làm việc này như thể 
nào? Một lắn nửa, câu trả lời nằm trong BATNA cua bạn. 


BATNA của bạn càng tốt thi bạn càng mạnh 

Mọi người nghỉ rằng sức mạnh trong thương lượng 
được quyết định bởi các nguồn lực như giàu có, quan hệ 
chính trị, sức khỏe, bạn bè và tiêm lực quàn sự, Trên thực 
tế, sức manh tương đôi trong thương lượng của hai bên phụ 
thuộc trước tiên vào việc phương án không đạt thỏa thuận 
có mức độ hấp dẫn thế náo đối với mỗi bén. 

Hãy xét chuyện một vị khách du lịch giàu có muốn 
mua với giá rẻ một cái bình bé bằng đồng thau tại một nhà 
ga xe lửa ở Bombay. Ngươi bán có thể là ngheo khó song ông 
ta lại hiểu. biết về thị trường. Nêu không bán cái bình cho vị 
khách du lịch này, ông ta có thể bản cho người khác. Theo 
kinh nghiệm bản thân. ông ta dự đoán được khi nào có thể 
bản nó đi và với giá bao nhiều. Vị khách dụ lịch có thể giàu 
và "manh” song trong cuộc thương lương nay ông ta là người 
yếu thế nêu ông ta không biết cải bình đó áng chứng đăng 
giả bao nhiêu và tìm được cái bình tương tự ở chỏ khác có 
khó lắm không. Hấu như chắc chắn ông ta hoặc Sẽ bị mắt cơ 
hội mua cái bình như vậy hoắc sẻ phải trả giá qua cao. Sự 
giàu có của vị khách du hịch chẳng tàng được chút nào sức 
manh trong thương lượng của ông ta. Có thể noi, nó con làm 
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yêu khá năng ông ta mua được cải bình với giá rẻ. Để biến 
sự giàu có đó thành sức mạnh trong thương lượng, vị khách 
du lịch sẽ phải bỏ tiền ra để hói giá mà mình có thể trả để 
mua một cái bình đồng tương tự hoặc đẹp hơn ở nơi khác. 

Hãy nghĩ đôi chút vẻ chuyện bạn cảm thây thế nào 
khi đi vào cuộc phóng vấn xin việc mà không có chỗ nào 
khác xin nửa - chỉ có sự bắt trắc đẫn đường cho bạn, Hãy 
nghì xem cuốc trọ chuyện về mức lương sẽ ra sao và so sánh 
nó vơi cảm giác bạn có kh đến đó với hai để nghị về việc làm 
khác, Cuộc thương lượng về lương sẻ diễn va như thế nào? 
Sự khác nhau là ở thế mạnh. 

[Diệu øì đúng với cuộc thương lượng giữa các ca nhân 
cũng đứng với các cuộc đàm phán giữa các tổ chức. Sức 
mạnh tượng đôi trong thương lượng của mốt cơ sơ công 
nghiệp lớn vớt một thành phố nhỏ cổ tầng thuế đánh vào 
nhà máy được quyết định không phải bmì ngàn sách hay 
quan hệ chính trị của từng bên mã la giải pháp thay thể tốt - 
nhất của một bên, Tại một thành phố nhỏ nó, thanh phô tiên 
hành đàm phán với một công ty có nhà mày ngay ở ngoại Ô 
của mình. Thành phố muốn nàng khoản trả "thiện chỉ” là 
300 ngàn đôl/năm mà công Ly vẫn trả lên mức 2.3 triệu 
đôla/năm. Làm thế nào? 

Thanh phố biết rõ mình sẽ làm đt nếu không đạt được 
thỏa thuân: nó sẽ mở rộng pham vì thanh phố để đưa nhà 
máy vào "nội thành” và đanh thuê theo mức "nội thành” là 
khoảng 2,5 triệu đồla/năm, Công tv buộc mình phải grữ nhà 
may: song khong đề ra giải pháp nào để đạt thỏa thuậu, 
Thoát nh công ty dưỡng như rát mạnh. Nó tạo việc làm 
cho hấu hót đân chúng trong thanh phố đang khôn đến vẻ 
kính tế, đong cưa hoặc bàt đới nha máy đì chỗ khác sẽ 
phương hài nâng nề cho thanh phố. Thêm nửa. khoản thuê 
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công ty đang nộp góp phần vào trả lương cho các vị lãnh đao 
thành phổ đang muốn nhiêu tiền hơn nửa. Tuy vậy, tât cả 
nhứng điều đó, vì chúng không được đưa vào một BATNA 
tốt, đã chàng được tịch sự gì Có một BATNA hấp dân, 
thành phố nhỏ có nhiều khả năng tác động tới kết quả đàm 
phán hơn là một trong những công ty lớn nhất thế giới có 
thể làm được. 


Thiết lập BATNA của bạn 

Thăm dò tích cực xem ta sẽ làm gì nếu không đạt thỏa 
thuận có thể tăng sức bạn rất nhiều. Các giải pháp thay thể 
hấp dẫn không có sẵn cho bạn; bạn phải tạo nên chúng. Việc 
tao nên các BATNA cân ba hoạt động sau đây: 1/ Lập danh 
sách các hành động của ta nếu không đạt được thỏa thuận; 
2/ Hoàn chỉnh thêm một số ý tưởng có khả năng và biến 
chúng thành các giải pháp thực tế; 3/ Chọn thử một phương 
án có vẻ tốt nhất, 

Hoat động đâu tiên có tình sáng tạo. Nếu đến cuối 
thang. công ty Á4@chông làm ta thỏa mãn về đề nghị việc làm 
với họ. ban sẽ làm g1? Nhàn việc với công ty Y? Tìm việc ở 
thành phố khác? Bắt đầu tự kinh doanh? Còn ø nửa? Đôi 
với một tổ chức công đoàn, các giải pháp thay thế cho một, 
_ thỏa thuận đang đàm phán có lẽ gồm kêu gọi đình công, làm 
việc không có hợp đồng, thóng báo đình công trước 60 ngày, 
để nghị có người trung gian và kêu gọi các công đoàn viên 
"làm việc theo luật”. 

Giai đoan 2 là hoàn chính thêm những ý Lưởng khá 
nhất và biến chúng thành những phương ân thực tế, Nếu 
bạn nghỉ về chuyện đến Chicago làm việc hãy cô gắng biến ý 
tưởng đó thanh ít nhất một đề nghị về việc làm cụ thể ở đây. 
Có lời để nghì về việc làm tại Chìcago trong tay rồi (hoặc 
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ngay cả nêu biệt bạn không thể có lời để nghị nào như vậy), 
bạn sẽ chuẩn bị kỳ hơn cho việc nhận đính các giá trị của 
công việc tại New York, Trong khi công đoàn đang đâm 
phản, nên biến ý tưởng cho gọi một người trung gian tới 
hoặc ý định đình công thành các bản phác thảo về quyết 
định hành động cụ thể sẵn sảng được thực hiện. Chẳng han, 
công đoàn co thể tiến hành bỏ phiếu giữa thành viên về kêu 
goi một cuộc đình công nếu không đạt được giải pháp trước 
khi hợp đồng hết hạn. 

Bước cuối củng trong thiết lập BATNA là chọn một 
phương án tốt nhất. Nêu bạn không đạt được thỏa thuận 
trong thương lượng, bạn sẽ theo đuổi phương án thực tế 
nào? 

Sau khi làm như trên, bạn có trong tay một BATNA. 
Hãy đánh giá mọi ý kiến chống lại nó. BATNA cua bạn càng 
tốt thì khả năng ban cải thiện các điệu khoản của thoa 
thuân qua đàm phán càng nhiều. Biết được mình sẽ làm gì 
nếu đàm hán không dẫn tới thỏa thuận sẽ làm bạn cảm 
thây tự tin hơn trong quá trình đàm phản. Dâm phán sẽ dễ 
bị phá vỡ hơn nếu bạn biết mình sẽ đi tới đầu. Ban càng sẵn 
sàng phá vỡ đàm phán, bạn cảng mạnh hơn khi trình bày 
các lợi ¡ch của mình cảng như cơ sở của thoa thuận theo ý 
của ban. 

Lòng mong muôn bộc lộ BATNA của bạn cho bên kia 
biết phụ thuộc vào nhận định của bạn về tư duy của phia 
bên kia. Nêu BATNA của bạn cực kỳ hấp đản - nếu có một. 
khách hàng khác chơ ở phòng bên canh - thì lời cch của bạn 
là cho phia bên kia biết điều đó. Nếu họ cho rằng bạn thiêu 
"giải pháp thay thế tốt trong khi trên thực tế bạn có nó thị 
bạn nên tìm cách cho họ biết ngay, Tuy nhiên, nêu pát pháp 
thay thế tốt nhất của bạn đôi với một thỏa thuận qua đàm 
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phản đối với bạn tôi hơn là họ nghỉ thị tiết lộ nó sẽ làm bạn 
suy yêu đi chư không mạnh lén. 


Xem xét BATNA của phía bên kia 

Ban củng nên tính đến các giải pháp thay thể đối với 
một thỏa thuận qua đâm phản mà phia bên kia có được. Ho 
có thể lạc quan vô lý về những điều họ có thể làm nêu không 
đạt được thỏa thuận. Có lẻ họ có một ý tưởng lơ mỡ rằng họ 
có rất nhiều phương án và chịu tác động của tổng các 
phương án đó. 

Ban càng biết về phương án của họ thì bạn càng được 
chuẩn bị kỹ hơn để vào thương lượng. Biết các giải pháp của 
họ - bạn có thể đự đoán một cách thực tế vệ những điều có 
thể trông đợi tử cuộc thương lượng đó. Nếu họ đánh giả quả 
cao BATNA của họ bạn nên làm họ bớt kỳ vọng đi, 

BATNA của họ có thế tốt cho họ hơn bát kỳ giải pháp 
công bảng nào mã bạn có thể nghỉ ra, Giả sử bạn là một 
nhóm người lo lắng về hơi #A đọc thoát ra tử tmột nhà mày 
điện đang được xáy dựng. BATNA của công ty điện là hoặc 
lừ tịt mọi lời phản đôi của bạn hoặc đe cho bạn cứ việc nói 
trong khi họ bon thành xây dựng nhà máy. Để họ phải xem 
xét nghiêm túc những Ìo lắng của bạn. có thể bạn phản phát 
đơn kiên họ để tìm cách ngắn chân giãy phép xây dưng cua 
họ. Nói cach khác, nêu BATNA của họ rất tốt, ho không hệ 
thây cân phải thương lượng ứh, thì bày xem xem bạn có the 
làm gì để thay đết nó. 

Nều hai bên đêu có BATNA háp đân thì kết quả tốt 
nhật cho cuộc thương lượng - cho ca hai - là không đi đến 
thỏa thuận. Trong những tình buông như váy, cuộc thương 
lượng thành công là cuộc thương lượng trong đo bạn và họ 
phát hiện ra một cách thân ái và hưu hiệu ráng cách tốt 
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nhất để phục vụ cho những lợi ¡ch của mỗi bên là nên đi tìm 
ở một chỗ khác và đừng cố đạt thỏa thuận nữa, 


Khi phía bên kia mạnh 

Nêu phía bên kia có súng đại bác thì bạn sẽ không 
muốn biến thương lượng thành cuộc đọ súng. Họ càng mạnh 
hơn bạn về kinh tế hoặc vật lực thì bạn cảng được lợi nhiều 
nhơ thương lượng một cách biết điểu. Theo nghĩa họ có cơ 
bắp còn ban có nguyên tắc, bạn càng làm cho nguyên tắc 
đóng vai trò nhiều hơn thì tình hình của bạn càng tốt hơn. 

Có BATNA tốt có thể giúp bạn thương lượng một cách 
biệt điệu. Bạn có thế biến những nguồn lực bạn có thành sức 
mạnh hưu hiệu trong thương lượng thông qua tạo lập và 
hoàn thiện BATNA cua bạn. Bạn hãy ứng dụng kiên thức, 
thời gian, tiến bạc, con người, các môi liên hệ và óc nhanh 
tri vào việc tao ra giải pháp tốt nhất cho bạn, mà không cần 
sự đồng tình của bêu kìa. Bạn cảng để dàng và thoái mái cất 
bỏ một cuộc thương lượng thị khả năng ảnh hưởng của bạn 
đến kết quả cuộc thương lượng đỏ càng lơn. 

Như váy, tạo lạăp BATNA không chỉ Lạo khả nàng chớ 
bạn xác định thỏa thuận tới thiểu có thế chấp thuận được 
mà côn táng khá năng cái thiện thỏa thuận đơ cho tốt hơn, 
Tao lấp BATNA có lẻ la con đường hành động hưu hiệu nhật 
bạn có thể đi theo kh› đương đầu với người thương lượng có 
vẻ là manh hơn, 


Cbương 7 


Ta sẽ làm gì nếu họ 
không tham gia trò chơi? 


(Sử dụng phương pháp thương lượng 
nhu đạo) 


Nói về các lợi ch, phương án và các tiêu chuẩn có thể 
là một trò chơi khôn ngoan, hiệu quả và thân ái, nhưng ta sẽ 
làm gi nêu phia bên kía không chơi trò đó? Khi bạn cô thảo 
luận về lợi ích, thị hợ tuyên bố quan điểm của họ với giọng 
đanh thép, Ban có thể lo tìm cho ra các thỏa thuận nhằm tạo 
tôi đa cac môi lợi cho cả hai bén. Họ có thể công kịch các để 
nghị cua bạn và chí tim cách vớ thật nhiêu lợi về cho riêng 
mình, Bạn xem xét vẫn đề theo nội đụng của nó còn họ công 
kich ban. Ban có thể làm gì để họ quay tử mặc cả lấp trường 
sang đâm phản theo nội dung vấn đề? 

Có ba cách cơ bản để tập trung vào thảo luận nội 
dụng, cách đầu tiên tập trung vào điều bạn có thể làm. 
Chính bạn có thể tập trung vào nội đụng chứ không phải là 
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lập trường. Phương pháp này, và là chủ để của cuốn sách 
này, có tình lan truyền; nó mở rộng cửa cho triển vọng 
thành công của những người chịu nói về các lợi (ch, phương 
án và tiêu chuẩn. Thực tế, bạn có thể đổi trò bằng một cách 
đơn giản là chơi trò mới. 

Nêu cách đó chưa hiệu nghiệm và họ vẫn sử dụng trò 
mặc cả lập trường, bạn có thể tìm cách vận dụng chiên lược 
thứ hai là tập trung vào việc họ có thể làm gì. Cách này giúp 
bạn chống lại các bước đi cơ bản trong việc ›nặc cả lập 
trường bằng cách hướng đôi phương chú ý tới các nội dung 
Chiến lược này chúng tôi gọi Ìà phương pháp thương lương 
theo võ nhu đạo hay thương lượng nhu đạo. 

Cách thứ ba là tập trung vào điều bán thử ba có thể 
làm. Nếu cả thương lượng có nguyên tắc lần thương lượng 
như đạo không làm gì được họ thì hãy xét đến việc mới thêm 
bên thứ ba được đào tạo để thảo luận về các lợi ích, phương 
án vả tiêu chuẩn, Có ]ẽ công cụ đắc lực nhất mà bên thứ 3 có 
thể dùng trong nỗ lực này là thủ tục hòa giải nhất bản. 

Cách thứ nhát, đầm phản có nguyên tắc - đã được bàn 
tới. Thương lượng nhu đao và thủ tục nhất bản sẽ được thảo 
luận trong chương này. Chương này kết thúc bằng một cuộc 
hội thoại dựa trên cuộc thương lượng thực tế giửa người 
thuê nhà và người chủ nhà mình họa chỉ tiết cách bạn có thể 
thuyết phục một bên rất miễn cưỡng cùng tham gia trò chơi 
với bạn, sử dụng phối hợp đàm phán có nguyên tắc và 
thương lượng nhu đạo. 


Thương lượng nhu đạo 


Nếu bên kia tuyên bố một lập trường cứng rắn, bạn có 
thế muốn chỉ trịch và bác bỏ nó. Nếu họ chỉ trích đẻ nghỉ 
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của bạn, bạn lại muốn bảo vệ và bám chặt lấy nó. Nêu họ 
công kích bạn, bạn muốn tự bảo vệ và phản kích họ. Tóm lại, 
nếu họ ép bạn, bạn cũng có xu hướng phản ứng lại như thể. 

Tuy nhiên, nếu bạn làm như vậy, bạn sẽ rơi vào trò 
chơi mặc cả lập trường. Bác bỏ lập trường của họ chỉ làm họ 
kẹt vào đó hơn. Bảo vệ để xuất của bạn chỉ làm bạn kẹt vào 
lập trường của mình. Hơn nửa, tự bảo vệ sẽ làm chệch 
hướng thương lượng sang cuộc xung đột về cá tình. Bạn sẽ 
thấy mình rơi vào vòng luần quần là công kích và tư báo vệ 
và bạn sẽ phí thời gian và sức lực vào chuyện xô đi đầy lại 
vô ích. 

Nếu thúc bách không ăn thua thì làm gì mới có hiệu 
quả? Làm thế nào để bạn ngăn chăn được cái vòng phản ứng 
luan quần nói trên? Đứng có phản kích. Khi họ khẳng định 
lập trường của họ, đừng bác bó chúng. Khi họ công kịch ý 
kiến của bạn, đừng bảo vệ chúng. Hãy phá vỡ cái vòng luấn 
quản đáng ghét bằng cách không phẳng ứng lai. Thay vì 
phản công hãy trán. đàn cóag kích của họ và kéo nó hướng 
vào vấn đề. Giống như trong môn võ phương Đông là Giuđô 
và Nhu đạo, người ta tránh đối sức mà sử dụng kỳ thuật né 
sang bên và hướng sức của đối phương phục vụ mục địch 
của mình. Thay vì chống lại lực của họ, chuyển nó vào việc 
thăm dò các lợi ích, tạo ra những phản ửng để cùng đạt mục 
đích và tìm kiếm các tiêu chuân độc lập. 

"Thương lượng Nhu đao" hửu hiệu như thế nào khi ap 
dụng? Làm thể nào bạn né tránh sư công kích của họ và 
hướng nó vào vấn đề? 

Nói một cách khái quát, "sự công kích” của họ sẽ gồm 
ba việc: khẳng định mạnh mẽ lập trường của họ, công kích 
các ý kiến của bạn và công kích bạn. Chúng ta hãy xem một 
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nhà thương lượng có nguyên tắc có thể xử lý mỗi tình huống 
này như thể nào. 


Không công kích lập trưởng của họ mà nhìn vào 
đẳng sau nó 

Khi phía bên kia đưa ra lập trường của họ, không bác 
bỏ củng không cháắp nhận nó. Coi đó như một phương án. 
Tìm hiệu những lợi ích đằng sau nó, tìm ra các nguyên tắc 
phản ánh trong lập trường đó và tìm cách cải tiến nó. 

Giá sử bạn thay mặt hiệp hội giáo viên đình công đòi 
tầng lượng và coi tuổi tác là tiêu chuẩn duy nhất cho việc sa 
thải. Ban giảm hiệu đã để nghị tặng 1000 đôÌa cho tất cả 
mọi người cộng với việc duy trì quyền đơn phương quyết 
đình người bị sa thải. Hãy nghiên cứu lập trường của họ. 
tìm những lợi ích ẩn sâu dưới bễ mặt. “Có những gì liên 
quan với việc đánh đôi ngắn sách khi nắng bảng lương lên 
hơn 1 ngắn đôla?" "Tai sao các ông thây cần phải kiểm soát 
hoàn toàn việc sa thái?”, 

Giả thiết là mọi lập trường của họ đều thực sự nhằm 
giải quyết những mối quan tâm cơ bản của mỗi bên; hãy hỏi 
xem họ định giải quyết vấn đề hiện tại như thể nào. Hãy coi 
lập trường của họ là một phương án và kiểm tra một, cách 
khách quan nội dung của nó xem nó đáp ứng lợi ¡ch mỗi bên 
đến đâu hoặc có thể cải thiện được để đáp ứng lợi ¡ch các bên 
hay không. "Làm thể nào khoản tiền 1000 đôÌa tăng thêm 
cho tát cả mọi người có thể giữ cho mức lương của trường ta 
có tình cạnh tranh với lương giáo viên các trường khác trong 
khu vực và nhờ vậy bảo đảm các học sinh sẽ có giáo viên 
giỏi?" "Làm sao các ông có thể thỏa mãn các giáo viên là cách 
đánh gia để sa thải người của các ông là công bằng? Chúng 
tôi tin rằng cá nhân ông có thể công bằng, nhưng nếu ông ra 
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đi thì sao? Làm sao chúng tôi có thể để cuộc sông của mình 
và gia định mình phụ thuộc vào một quyêt định có thể là vũ 
đoán được?" hãy tìm cho ra và thảo luận về những nguyên 
tắc ẩn sau lập trường của phia bên kia. "Lập luận nào bảo 
đảm việc tăng 1000 đôla là khoản hợp lý? Có phải nó được 
quyết định theo mức các trường khác trả hay là theo mức 
các miáo viên có trình độ tương đương được hưởng?” "Ông có 
tìn rằng các giáo viên ìt kinh nghiệm nhất trong thành phố 
phát bị sa thải trước tiên hay là những giảo viên nhiều kinh 
nghiệm nhất, những người - đi nhiên có lương cao bơn?” 

Để hướng chú ý của họ vào việc hoàn chỉnh thêm các 
phương án đã có, hãy thảo luân với họ một cách lý thuyết về 
điều có thể xảy ra nếu môt trong những lấp trường của họ 
được chấp nhân. Năm 1970, một luật sư Mỹ có địp phòng 
vấn Tổng thống Nasser của Ai Cập về cuộc xung đột Ai Cập 
- fsraen. Ông ta hỏi Nasser: 

- "Ngài muôn Golda Meir làm ¬YÊ 

- Rút quân! - Nasser đáp. 

- Rút quản ạ? -Luật sư hỏi, 

- Rút hoàn toàn khỏi lãnh thổ A Rập: : 

- Mà không thỏa thuận gì? Mà các ngài không cho họ 
cái g1? - Luật sư kinh ngạc hỏi, 

- Không gì hết. Đó là lãnh thổ của chúng tôi. Bà ta 
phải cam kết rút quản, Nasser đáp lại. 

- Thế điểu gì sẽ xây ra cho Golda Meir nêu sảng mai 
bả ấy xuất hiện trên đài truyền hình và truyền thanh 
Ixraen và tuyên bố: “Thay mặt cho nhân dãn Jxraen, tôi xin 
hứa sẽ rút hoàn toàn khỏi vùng lãnh thể chiếm đóng năm 
1967: Sinal, Gaza. bờ tây sông Gioocdan, Jerusalem, cao 
nguyên Golan. Và tôi xin báo cho các ban biết, tôi không hế 
cô cam kết nào của người Á Rạp ca... - Luật sư hỏi. 


Tì sẽ làm gì nếu họ không tham gia trò chơi? 151 


Nasser cười phá lên: "Thế thì bà ta sẽ gay toi". 

Có lẽ nhờ hiểu rô phương án phi thực tế mà Ai Cập đề 
nghị với Ixraen nên sau đó Nasser tuyên bố sẵn sàng chấp 
nhận ngừng bắn cho cuộc chiến tranh tiêu hao sinh lực. 


Đừng bảo vệ các ý kiến của bạn, hãy để nghị bên 
kia góp ý và khuyên bạn 

Khi thương lượng người ta tốn nhiều thời gian để chỉ 
trích phê phán. Thay vì chông trả những lời phê phán của 
bên kia, hãy đề nghị họ phê phán bạn. Thay vì yêu cầu họ 
chấp nhận hoặc bác bỏ một ý kiến, hãy hỏi xem họ thấy nó 
có gì sai. "Mức lương này văn không tính đến một số điều 
làm ông lo ngại phải không?" Kiểm tra những nhận xét phú 
định của họ nhằm tìm ra những lợi ích ấn đằng sau nhận 
xét độ mà họ không nói và nhằm hoàn chỉnh thêm ý kiến 
của bạn từ quan điểm của họ. Làm việc lại với những ý 
tưởng của mình dưới ánh sảng của những gì bạn tiếp thu 
được từ phia bên kia và nhờ vậy biến những lời phê phán từ 
một trở ngại trong quá trình đạt tới thỏa thuận thành một 
bộ phận không thể thiếu của quá trình đó. "Nếu tôi hiểu 
đúng, tức Ìà ông muốn nói ông không thể tăng lương cho tất 
cả 750 giáo viên lên mức trên một. ngàn đóla. Thế nếu chúng 
tôi cháp nhận điều đó với quy định là bát kỳ khoản tiền nào 
thừa ra do không phải thuê nhiều tới 750 giáo viên đạy sẽ 
được lấy làm tiền thưởng hàng tháng cho các giáo viên đang 
dạy ở đây thì sao? 

Một cách nửa để hướng những lời phê phán ải theo 
hướng xây dựng là đảo ngược tình thế và xin họ lời khuyên, 
Hỏi xem họ sẽ làm gì nếu họ ở địa vị của bạn. “Nếu công ăn 
việc làm của ông bị đe dọa thì ông sẽ làm gi? Những thánh 
viên công đoàn chúng tôi cảm thầy không yên tâm về công 
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việc và thấy thất vọng vì số tiền ngày càng it, họ đang bàn 
với nhau bầu một công đoàn có tính chiến đâu thay mát cho 
họ. Nếu ông lãnh đạo hội giáo viên thì ông xử sự ra sao đây? 
Như vậy bạn đưa họ tới chỗ đương đầu với một nửa vấn đề 
của bạn. Bằng cách đó, họ có thể tạo ra một giải pháp đáp 
ứng những lo lắng của bạn. “Ở đây, một phần của vấn đề là 

: các giáo viên cảm thấy không có ai nghe họ cả. Liệu có ích 
không nếu ta có những cuộc gắP thường kỳ để giáo viên gắp 
gỡ Ban giám hiệu”. 


Chuyến công kích nhằm vào bạn thành cuộc tấn 
công giải quyết vấn dê. Khi phía bên kia công kích cả 
nhân bạn - chuyện này thường xảy ra - hãy kìm nén mong 
muốn tự bảo vệ minh hoặc tấn công họ. Thay vào đỏ, hảy 
ngồi yên và để cho họ xả bớt hơi. Lắng nghe họ, chứng tỏ 
bạn hiểu điều họ trình bày và khi họ nói xong, hãy đắt vấn 
để lại, coi sự công kích của họ nhằm vào bạn là cuộc tấn 
công vào vấn đề. "Khi ông nói đình công cho thấy chúng tôi 
không thèm để ý tới trẻ em, tôi hiểu ông lo lăng cho việc giáo 
dục trẻ em. Tôi muôn ôñg biết rằng chúng tôi cúng có mối lo 
như vậy: Đó là con em và là học sinh của chúng tôi. Chúng 
tỏi muốn chấm dứt đình công để chúng tôi có thể quay lại 
dạy dỗ chúng. Làm thế nào chủng ta đạt được thoa thuận 
càng nhanh cảng tốt bây giờ?”. 


. Hãy đặt câu hỏi và ngưng một lát. Những người 
thương lượng Nhu đạo sử dụng hai công cụ chính. Thứ nhất 
là sử dụng câu hỏi thay tho các câu khắng định. Các câu 
khẳng định chỉ kéo theo sự kháng cự trong khi câu hỏi 
mang lại cáu trả lời. Câu hỏi cho phép phia bên kia trình 
bày ý của bọ và để cho bạn hiểu họ. Câu hỏi đặt ra thách 
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thức và có thể được sử dụng để đưa phía bên kia đến chỗ đối 
mặt với văn đề. Câu hỏi không tạo ra cho họ các mục tiêu 
tán công củng như lập trường để họ công kích. Câu hỏi 
không chỉ trịch ai, má chỉ làm vấn đẻ sáng rõ. "Ông có nghì 
rằng tốt hơn là để cho các giáo viên hợp tác dưới hình thức 
nêu đó để họ cảm thấy họ đang tham gia vào hoặc tích cực 
bác đi một šv kiến họ cho là ép uống họ và không đếm xỉa gì 
tới những mối quan ngại của họ?”, 

Giữ im làng là một trong những vú khi lợi hại nhật. 
Hãy sử đụng nó. Nếu họ có một để nghị vô lý hoặc lời công 
kich theo bạn là võ cần cứ thì cách tốt nhất là ngồi im không 
nổi câu nạo. 

Nêu bạn hỏi họ một câu nghiêm chỉnh mà họ vẫn chưa 
trả lời đây đủ, hãy chờ đợi. Người ta thường cảm thây bứt 
dứt với sư am lăng, nhất la nếu họ cảm thấy ngờ vực về nội 
dụng những ì mình vừa trình bày. Chẳng hạn, nêu một đại 
điện giao viên hỏi: “Tại sao giáo viên lại không được góp ÿ về 
chình s:ích sa thải?” Ông trường ban giám hiểu có thể thấy 
lứng tứng: “Sa thai hoàn toàn là chuyện quản lý thôi... 
Dưmg nhcn páo viên có lợi ích trong chỉnh sách thải, 
nhưng he thực ra không phải là người biết rõ nhất ai là giáo 
viên gìei.., Hừm, toi muôn nói là...”, 

Im lăng thương tạo nên ấn tượng về một bê tắc mà 
pha bến kìa cam thấy buộc phải phả vờ bằng cách trả lời 
cau hoi của bạn hoặc đưa ra đề xuất mới, Khi bạn hỏi xong, 
ha nưưng một lát. Dừng gỡ họ ra khỏi thế bị bằng cách hỏi 
. way câu khác hoặc nói vải câu nhận xét. Một số cuộc 
thươis# lượng sẽ hứữu hiệu nhất khi bạn không nói gì cả. 
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Hãy xem xét thủ tục nhất bản 


Có thể bạn sẽ mời thêm bén thứ ba chỉ khi bạn đã cô 
hết sức nhằm chuyển mặc cả lập trường sang đàm phán cô 
nguyên tắc mà vẫn thất bại. Vấn đề của bạn có thể được 
minh họa bằng câu chuyện đơn giản về thương lượng giửa 
hai vợ chóng sắp sửa xây nhà mới. 

Người vợ nghĩ tới một căn nhà bai tăng có ống khói và 
một cửa số lỗi. Người chống ấp một ngôi nhà hiện đạt kiểu 
trang trại có cần phong riêng để làm việc và một garage với 
nhiều chỗ để trử đỏ. Trong khi thương lượng, người này hỏi 
người kia một số câu, như “Anh nghỉ thể nào vẽ phòng 
khách?" và "Có phải thực em chỉ muốn xây nhà theo ý em 
không?". Qua trả lời những câu hỏi như vậy, hai kế hoạch 
riêng rê trở nên ngày càng trở nên cô định, Mỗi người đêu 
để nghị một kiến trúc sư chuân bị bản phác thảo và sau đó 
là các ké hoạch chỉ tiết hơn, càng ngày càng bám chật, lấy 
lập trưởng của riêng mình. Để đáp lại đòi hỏi của vợ là phải 
linh hoạt, người chống đồng ý giảm chiều dài garage đi 
khoảng 30 cm. Đáp lại thái độ khăng khăng của chồng đòi 
nhân nhượng, người vợ đồng ý thôi không đòi xây cái chói 
phía sau mà cô ta nói rằng mình lúc nào cũng ao ước, nhưng 
thực ra không hé có trong kê hoạch của cô ta. Người nào 
củng tranh luận ủng hô kế hoạch của mình và chông lại kê 
hoạch kia. Trong quả trình đó. tình cảm bị xúc pham và g1ao 
tiếp với nhau trở nên khó khăn. Không bên nào muốn nhân 
nhượng vì có thể sẽ bị yêu cầu nhân nhượng them nửa. 

Đây là một trương hơp kinh điển của mặc cá lập 
trường. Nêu ban không thể thay đổi quá trình này bằng việc 
tìm kiếm giải pháp theo nội dụng vân đề thị có thẻ bên thứ 
ba sẽ làm được. Dễ dàng hơn những bén liên quan trực tiếp. 
người trung gian có thể tách con người khỏi bản thân vấn đẻ 
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và hướng cuộc tháo luận vào các lợi ¡ch và phương án. Hơn 
nửa, người này thường có thể để ra một cơ sở khách quan 
không thiên vị để giải quyết bát đồng. Bên thứ ba cúng có 
thể tách việc sáng tao khỏi quá trình ta quyết định; làm 
giảm số quyết định cần thiết để đi tới thỏa thuận, và giúp 
cho các bên biết họ sẽ được gì khi họ quyết định. Đây là một 
tiên trình nhằm cho phép bên thứ ba làm được tất cả điều đó 
và được gọi là Thu tục nhất bản. 

Trong cuộc thương lượng về thiết kế nhà giữa hai vợ 
chồng trên, một kiến trúc sư độc lập được mời tới và được 
xem những kế hoach cuối củng phản ảnh lập trường hiện tại 
của chống và vợ. Không phải bên thứ ba nảo cũng xử sự 
sáng suốt. Chẳng hạn, người kiến trúc sư có thể yêu cầu các 
bên trình bày rõ lập trường của bọ, ép họ phải có hàng loạt 
nhân nhương và càng làm cho họ có nhu cầu thúc bách về 
tnh cảm la gắn chất hơn nữa với lập trường của bản thâu 
mình, Nhưng một kiến trúc sư đúng thủ tục nhất bản sẽ xử 
sự khác hắn. Thay vì hỏi lập trường của các bên, ông La hơi 
về lợi (ch của họ, không hỏi xem người vợ muôn cửa số lôi 
cao to bằng nào, mà hỏi tại sao cô ta muốn có cửa số như 
thẻ. "Cửa ấy để lấy ánh sáng mặt trời buổi sáng hay buổi 
chiêu? Để từ ngoại nhìn vào hay từ trong nhìn ra?” Ông ta 
sẽ hỏi anh chồng “Tại sao ông muốn có garage? Anh cần trử 
đã đác m2 Ông muốn làm gì trong phòng riêng? Đọc sách? 
Xem tì ví? Tiếp bạn bè? Ông sẽ dùng phòng khi nào? Cả 
ngày? Vao ngày nghỉ cuối tuần? Các buổi tôi? Và vận văn. 

Ngươi kiến trúc sư hỏi rõ là mình không yêu cầu 
người vợ hay người chóng phải bỏ lập trường của họ. Thay 
vào đó, ông ta tìm những khả năng để có thể kiến nghị với 
họ - ngay cả khi chưa chắc ông đã đưa ra được kiên nghỉ. 
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Lúc đó, ông ta chỉ cô tìm hiểu mọi thông tin có thể nắm được 
về nhu câu và lợi ích của người vợ củng như người chồng. 

Sau đó, kiến trúc sư lập một đanh sách các lợi ích và 
nhu câu của cặp vợ chồng (“ánh nắng mặt trời buổi sáng, lò 
sưởi, chỗ đọc sách dễ chịu, một phòng làm quầy hàng, kho 
đựng máy quét tuyết và chiếc ôtô cỡ vừa", và vân vân). Ông 
ta hỏi tửng người ý kiên về danh sách này và đề xuất hoàn 
chỉnh nó. Nhân nhượng là việc khó nhưng phê phán thì dễ. 

Vải ngày sau, kiến trúc sư quay lại với bản vẽ nháp 
mặt bằng: "Theo cá nhân tôi, tôi không hài lòng với.bản vẽ 
này đâu nhưng trước khi hoàn chỉnh nó, tôi xin ý kiến góp ý 
của ông bà". Người chông có thể bảo: Nào ta xem có gì sai 
não? Á, có một thứ, phòng tắm quá xa phòng ngủ. Tôi không 
có đủ chỏ cát sách. Thế còn khách tới nhà ngủ qua đêm nghỉ 
ở đâu?” Người vợ củng được đề nghị góp ý cho bản phác thảo 
nảy, 

Thời gian sau, kiến trúc sự quay lại với bản vẽ thứ. 
hai, và xin lại ý kiến góp ý. "Tôi đã cố gắng giải quyết vấn để 
phòng Lâm và sách cũng như sử dụng phòng làm việc riêng 
này làm phòng ngủ dự trứ. Ông bà nghi thế nào?" Trong 
thời gian bản thiết kế thành hình, vợ hoặc chồng sẽ đưa ra 
những vấn đề quan trọng nhất đổi với mình chứ không phải 
những chí tiết lặt vặt. Không phải nhân nhượng gì, người vợ 
chẳng hạn, muốn biết chắc là kiến trúc sư hoàn toàn hiểu 
những nhu cầu của chỉ ta. Không có bản ngã của ai. kế cả 
của kiến trúc sư, lại gắn với bản vẽ nháp. Tạo nên sự thoa 
hiệp về lợi ¡ch tốt nhất có thể được trong pham vì tài chính 
cho phép được tách khỏi việc quyết định và không gây mỗi Ìo 
ngại sẽ cam kết quá hấp tập. Cả chống và vợ không phải bỏ 
lặp trường của minh, nhưng bây giờ họ bên nhau, ¡t nhật là 
theo nghĩa bóng, cùng góp cho ý các bản vẽ đang thanh hình 
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và giúp cho kiến trúc sư chuân bị những kiến nghị sau này 
trao cho họ. 

Và câu chuyện tiếp điễn như thể, qua bản vẽ thứ ba, 
thư tự và thứ năm. Cuối cùng, khi cảm thầy không thể hoàn 
chỉnh thêm được nưa, kiến trúc sư nói: "Đây là bản về tốt 
nhất của tôi. Tôi đã cô găng hòa hợp các lợi ¡ch của êng bà 
theo khả năng cao nhất, Nhiều vân đề tôi giải quyết bằng 
cách sử dụng các giải pháp kỹ thuật và kiến trúc tiêu chuẩn, 
các tiên lệ và khả năng nghề nghiệp của mình, Đây, bản vẽ 
đây. Tôi để nghị ông bà chấp nhận nó". 

-Hai vợ chồng bảy giờ chỉ quyết định một điều: đông ý 
hoặc không. Khi quyệt định. họ biết rõ mình sẽ được gì. Một 
câu trả lời đồng ý sẽ góp phân lôi kéo phia bên kia đồng ý 
theo. Thu tục nhất bản không chỉ chuyển trò chơi khôi trò 
mặc cả lập trường mà còn đơn giản hóa rát nhiều quá trình 
vừa sáng tạo phương án vừa cùng nhau quyết định chọn 
một phương án. : 

Trong các cuộc thương lượng khác, ai có.thể đóng vai 
trò như người kiến trúc sự? Ban có thể mới bên thứ ba làm 
trung gian. Hoặc trong những cuộc thương lượng có hơn hai 
bên thì bên thứ ba tự nhiền có thể là một trong số những 
người có liên quan, song lợi ¡ch của anh ta chủ yêu nằm 
trong việc thực hiện thỏa thuận nhiêu hơn trong việc đạt 
những điều khoản cụ thể. 

Trong nhiều cuộc thương lượng người đó có thể là bạn. 
Ví dụ, bạn là người bán hàng cho một nhà máy nhựa đang 
thương lượng một đơn đặt hàng lớn với một khách hàng sản 
xuất chai nhựa. Khach hàng này có thể muốn có một loại 
nhưa đặc biệt cho mình nhưng nhà máy bạn đại diện lại do 
dự không muốn sưa lại các thiết bị của mình cho phù hợp 
với đơn đát hàng. Tiên ban hưởng phụ thuộc nhiều vào việc 
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thực hiện thỏa thuận giửa khách hàng của bạn và người sản 
xuất hàng hơn là vào việc định ra các điều khoản. Hoặc có 
thể bạn là phụ tả luật pháp cho một thượng nghị sĩ, ông này 
quan tâm nhiều đến việc làm sao cho một dự luật phân bổ 
tiền được thông qua hơn là việc khoản tiền phân bổ đó trị 
giá 10 hay 11 triệu đóla. Hoặc bạn có thể Ìà người quản lý cố 
gắng quyết định một vấn đề mà hai người trợ lý của bạn 
thịch hai cách tiến hành công việc khác nhau; bạn quan tâm 
nhiều hơn đến việc có quyết định để cho cả hai người đều 
chấp nhận so với việc chọn phương án của ai. Trong từng 
trường hợp nêu trên, mặc đủ bạn là người tham gia tích cực 
nhưng lợi ¡ch cao nhất của bạn là đóng vai trò trung gian và 
sư dụng thủ tục nhất bản. Hãy hòa giải chính xung đột của 
bạn. 

Có lẻ việc sử dụng thủ tục nhất bản nổi tiếng nhất là 
của Mỹ tại Trại David tháng 9/1978 khi làm trung gian hòa 
giải giửa Ai Cặp và Ixraen. Mỹ lắng nghe cả hai phia, chuẩn 
bị một dự tháo mà không bên nào phải cảm kết, để nghị góp 
ý và làm lại dự tháo nhiều lần cho đến khi không thể hoàn 
chỉnh thêm được nữa. Sau 13 ngày và 23 bản dự thảo, Mỹ có 
một văn bản chuẩn bị để đưa ra. Khi Tổng thông Carter đưa 
văn bản đó, cá Ixraen và Ai Cập đều chấp nhận. Là một kỹ 
thuật mang tỉnh chất cơ học nhằm bạn chế số lân quyết 
định, giảm tính bất trắc của môi quyết định và ngăn không 
để các bên ngày càng bám chặt lây lập trường của mình, thủ 
tục này đặc biệt hứu hiệu. 

Thủ tục nhật bản hồ trợ rât nhiều trong các cuộc 
thương lượng song phương cô nhiêu trung gian. Nó củng rất 
quan trọng cho các cuộc đàm phán đa phương lớn. Chẳng 
hạn, 150 nước không thể thảo luận một cách xây dựng cả 
150 đề nghị khác nhau được. Họ củng không thể để nhân 
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nhượng cưa họ lệ thuộc vào nhản nhượng của người khác. 
Họ cần một cách nào đó để đơn giản hóa quá trình quyêt 
định. Thu tục nhất bản đáp ứng được mục tiêu này. 

Bạn không phải được sự đồng ý của ai mới bắt đầu sử 
dụng thủ tục nhất bản. Chỉ việc chuẩn bị một dự thảo và đề 
nghị góp ý. Một lần nữa, bạn có thể thay đổi trò chơi chỉ 
bằng cách bắt đầu chơi trò mới. Ngay như nếu phía bên kia 
không muôn đàm phán trực tiệp với bạn (hoặc ngược lại), 
bên thứ ba có thể cảm bản dự thảo đó lần lượt đên từng bên. 


Đưa họ vào cuộc chơi: Trường hợp giữa 
đJones Realty và Frank Turnbull 


VỊ dụ đười đây về một cuộc thương lượng có thực giửa 
ông chủ nhà vả người tới thuê sẽ cho bạn một khái niệm về 
cách bạn lâm thê nào với một bên không hào hứng tham gia 
vào đàm phán cô nguyên tác. Nó cho ta thấy việc đổi trò chơi 
bằng cách chơi trò mới có ý nghĩa như thế nào. 

Tóm tắt vụ việc: Frank Turnbull thuê 1 buồng trọ 
của dones Realty vào tháng Ba với giá 300 đôÌa/tháng, Đến 
tháng Bay khi anh và người bạn cùng phông PauÌ muốn 
chuyển đi, Turnbull mới biết rằng căn buồng nó có bị kiếm 
soát về giá thuê. Theo luật, giả cho thuế cân buồng đỏ tôi đa 
chỉ là 233 đôla/tháng - tức là it hơn 67 đôÌa so với giá anh đã 
Lra. 

Bực bội vì phai trả quá cao. Turnbull đến gặp bà Joines 
vợ ông chủ nhà để thao luản về văn để này. Mới đâu. bà 
Jones tô thái độ lạnh nhạt và thu địch. Bà ta tư cho là mình 
đúng và kết tôi Turnbull là vô ơn và đỉnh tổng tiền bà ta. 
Tuy nhiên. sau vài cuộc thương lương lê thê. ba Jones đông 
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ý hoàn trả lại tiên cho Turnbull và anh bạn cùng phòng. 
Giọng điệu của bà cuối cùng đã thân thiện và có vẻ hối lỗi, 

Trong suốt vụ việc, Turnbulì đã sử dụng phương pháp 
thương lượng có nguyên tắc. Dưới đây Ìà các cuộc trao đổi 
chọn lọc đã diễn ra trong cuộc thương lượng. Mỗi cuộc trao 
đổi đều có tít là một câu nói mà một nhà thương lượng có 
nguyên tắc có thể đúng trong những tình huông tương tự. 
Sau mỗi cuộc trao đổi là một phán tích ly thuyết ấn đằng 
sau nó và tác động của lý thuyệt đo. 


“Hãy sửa cho tôi nếu tôi sai” 


TURNBULL: Ba đones, tôi vừa mới biết - xin bà sửa 
cho tôi nêu tôi không đúng - rằng căn buông chúng tôi ở có 
giới hạn giá thuê. Người ta bảo chúng tôi là giá thuê tôi đa 
theo luật là 233 đóÌla/tháng. Thông tìn đó có đúng không ạ? 


Phân tích. Diểm cốt yếu của đàm phán có nguyên tắc 
là ở chỗ biết rộng mở với các nguyên tắc và thực tế khách 
quan. Bằng cách xử ly thực tế khách quan một cách thận 
trong là coi như có thể thông tin không chính xác và để nghị 
bà Jones sửa cho, Turnbull đã đặt cuộc đàm thoại trên cơ sở 
hợp lý. Anh mời bà tham gia bằng cách hoặc đồng ý với thực 
tế được nêu ra hoặc sửa lại "thực tế” đó. Đối đầu được tháo 
ngòi nỗ. Nếu Turnbull chỉ khẳng định sự thực là sự thực thì 
bà Jones có thể cảm thấy bí đe dọa và sẽ cô thử, Bà ta có thể 
chối bỏ thực tế. Cuộc đầm phán có thể không khơi đâu với 
tỉnh thần xây dưng. 

Nếu Turnbull quả có nhầm lần, thì đề nghị trước bên 
kia chính lai thông tín sẽ để châp nhàn hơn, Nói với bà 
Jones rằng đó là sư thất rồi mới biết mình sai, có thể làm 
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anh mất thể diện, Tôi tệ hơn, bà ta sau đây ngờ vực tất cả 
những gì anh nói và làm cho đàm phán khó khăn. 

Sẵn lòng chấp nhận sửa sai và nghe người khác 
thuyết phục mình là một trụ cột trong chiến lược đàm phán 
cỏ nguyên tắc. Bạn có thể thuyết phục bên kia có thái độ 
rộng mở đối với các nguyên tắc và thực tế khách quan ban 
đưa ra chỉ khi bạn chứng tỏ mình cũng có thái độ tương tự 
đốt với những gt họ trình bày. 


"Chúng tôi dánh giá cao những gì bà đã làm cho 
_ chúng tôi" 


TURNBULL: Tôi và Paul hiểu rằng bà đã ưu đải cho 
chúng tôi thuê căn phòng này. Bà đã rất tử tế, tốn nhiều 
thời gian và công sức và chúng tôi đánh giá cao điều đó. 

Phần tích: Bày tỏ sự ủng hộ của cá nhân đối với người 
phia bên kia là rất quan trọng cho việc tách con người khỏi 
vân để - tách các ván để quan hệ khỏi các vân để về nội 
dung. Bảng cách tỏ ra đánh giá cao những việc làm tốt của 
bà Jones. Turnbull đã nói rất hữu biệu rằng: “Chúng tôi 
không hề chống lại cả nhân bà. Chúng tôi cho rằng bà là 
người rộng rãi hào phòng”. Anh tự đặt mình cùng phe với 
bà. Anh gạt mọi mối đe dọa đối với uy trì của bà. 

Hơn nữa, ca ngợi và tứng hộ còn ngụ ý rằng người đó 
sẽ tiệp tục xửng đáng như vây. Sau khi được ca ngợi, bà 
dJones cô cảm giác rằng trong con mắt Turnbull bà có uy tn. 
Bà ta có thể đánh mất điều đó và vì vậy bá ta phải bành 
động với thái đô họa giải hơn. 


"Mối quan tâm của chúng tôi là sự công bảng” 
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TURNBULL: Chúng tôi muốn biết là minh đã không 
trả quá mức mình phải trả. Khi chúng tôi tín chắc khoản 
tiên thuê nhà đã trả là tương xứng với thời gian thuê căn hộ 
này thì chúng tôi coi như xong và rời khỏi đây, 


Phân tích: Turnbull giữ lập trường cơ bản về nguyên 
tắc và tuyên bố mình sẽ bám chặt lấy nguyên tắc đó; anh 
phải bị thuyết phục trên cơ sở nguyên tắc. Đồng thời, anh để 
cho bà Jones biết, anh sẵn lòng nghe bà ta thuyết phục theo 
nguyên tắc nêu ra. Do đó bà này không có lựa chọn nào khác 
là cùng thảo luận với anh vì lợi ích của chính bà. 

“Turnbull không giữ lập trường chính đáng trên 
nguyên tắc được hỗ trợ bởi mọi sức mạnh anh có. Anh không 
chỉ nhằm tới những mục địch có nguyên tắc mà sử dụng ca 
những phương tiện có tỉnh nguyên tắc. Anh nói rõ các mục 
địch của minh là cán cân công bằng giữa số tiền thuê đã trả 
với thời gian ở tại căn hộ. Nếu tin rằng khoản tiền thuê phải 
trả là tương xứng với thời gian thuê thì anh sẽ chuyển đi. 
Nêu tiên thuê trả là thừa thì cách công bằng duy nhất là 
anh sẽ ở lại căn hộ cho đến khi tiên thuê và thời gian ở cản 
bằng với nhau, 


"Chúng tôi muốn giải quyết chuyện này không phải 
trên cơ sơ lợi ¡ch ích kỷ và sức mạnh, mà trên cơ sở 
nguyên tắc" 


BÀ JONES: Nghe câu nói đến công bằng mới nực cười 
chư vì điều cậu nói thực sự la câu và Paul chí muốn có tiên 
và các cậu lợi dụng việc văn còn ở trong phong nhà tôi để 
làm như váy và lấy tiên của chủng tôi. Tôi rất phản nộ. Giá 
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mà tôi được làm như mình muốn thì cậu và Paul phải bước 
ra khỏi nhà ngay hôm nay. 

TURNBULL (cố kim giận dữ: Chắc tôi nói ý mình 
chưa rõ ràng. Dĩ nhiên nếu tôi là Paul được tiên thì hay quá. 
Đi nhiên chúng tôi sẽ cố ở lại phòng này cho đến lúc bà tổng 
cổ được chúng tôi ra. Nhưng đây đâu phải là văn để chỉnh, 
bà Jones. 

Đối với chúng tôi, quan trọng hơn việc kiểm được một 
vải đôla nơi này nơi khác là cảm giác mình được đổi xử công 
bằng. Không ai muốn cảm thấy mình bị lừa. Và nêu chúng 
tôi biến chuyện này thành chuyện ai mạnh hơn và không 
chịu ra khỏi nhà thị lẽ ra chúng ta đã ra tòa, tốn phi bao 
nhiêu thời gian và tiên bạc để rỗi ai củng đau đâu. Bà cũng 
vậy. Ai mong muốn điều đó? 

Không, bà Jones ạ, chúng tôi muốn giải quyết vấn để 
này trên cơ sở tiêu chuẩn công bằng nào đó chứ không phải 
trên cơ sở sức mạnh và lợi ích cả nhân, 


Phân tích: Bà Jones thách thức với ý kiến thương 
lượng trên cơ sở nguyên tắc và gọi đỏ là sự vờ vịt trợ trảo. 
Đây là vấn để ý chỉ và ý chỉ của bà là tổng cố Turnbull và 
anh bạn củng phòng ra khói nhà bà ngày hôm nay. 

Lúc đó, Turnbull suýt nửa nổi đóa và đánh mất sự 
kiểm chẽ của minh đổi vơi cuốc thương lượng, Anh muôn 
phản kích lại: "Tôi thách bà bát được chúng tôi ra đi đầy, 
Chúng tôi sẽ kiện bà. Bà sẽ mắt giấy phép cho thuê nhà cho 
xem. "Khi đo cuộc thương lượng sẽ bị tần vỡ anh sẽ phải mắt 
nhiều thời gian công sức và đầu óc sẽ cảng thẳng. Nhưng 
thay vì phản ứng, Turnbull giữ được bình tình và đưa cuộc 
thương lượng về nội đụng vàn để. Đây là một dẫn chứng hay 
về thuật đâm phan Nhụ đạo. Anh đã né tranh công kìch của 
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bà jJones bằng cách chịu trách nhiệm về những nhân thức 
sai lệch của bà ta. Auh không che đậy lợi ích bản thân công 
như đòn bảy đổi với bà. Trái lại, anh nói rõ cả hai thứ, Một 
khi nhận thức rõ bai vân để này, anh có thể tánh chúng 
khỏi nội dung vấn đề và chúng không còn là vân để nữa. 
TurnbulÌ cũng cố gắng tạo sức nặng cho cuộc đàm 
phán có nguyên tác qua việc nói cho bà Jones hay đấy là 
luật cơ bản của anh - anh luôn luôn hành động như vậy. 
Anh gắn nó với lợi ích đơn giản của: cá nhân mình chứ 
không gắn với những động cơ cao đao thường bị nghi ngờ. 


"Tin hay không là vấn để khác" 


BÀ JONES: Anh không tin tôi sao? Sau khi tôi đổi xử 
tử tế với anh như thế? TurnbulÌl: Thưa bà, chúng tôi đánh 
ga cao những gì bà đa làm cho chúng tôi Nhưng vân đề ở 
đây không phai la tìn hay không. Đây là vấn đã nguyên tậc: 
có phải chúng tốt đã trả nhiều tiên hơn căn thiết không? 
Theo bà chúng tôi cân cân nhắc những chuyên mì khi quyết 
định? 


Phân tịch: Bà đones có tìm cách don TurnbulÌ vào 
chân tương. Hoặc anh đi tìco nhân định của mình và tô ra 
không tin hoặc tìn ba rồi chỉu nhượng bộ nhưng: Turnhu]l 
thoát khói thể bị đến ep bàng cách mốt lần nửa báy tỏ lòng 
biết ơn và xác định rõ van để lòng tin ở đấy la không thịch 
hợp. Ngay -lấp tức Turnbull khăng định lại mình đánh giá 
cao bà Jones trong luc vàn tô ra cứng rắn vẻ nguyên tác. 
Thêm nửa, TurnbulÌ không gat văn đề tin hay không tin 
sang một bén ma tịch cực hướng cuộc thảo luận quay về 
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nguyên tắc bằng cách hỏi bà Jones xem theo bà cán nhắc 
điểu £¡ là thịch hợp. 

Turnbull bám chắc nguyên tắc mà không trách móc g 
bà Jones. Không khi nào anh gọi bà là kẻ không đứng đẫn. 
Anh không hỏi: “Phái chàng bà đã lợi dụng chúng tôi?” mà 
1 nj một cách khach quan hơn "Phải chăng chúng tôi đã trả 
tiên nhiều hơn mức cản thiết?”", Ngay cả khỉ anh không tin 
bã ta thị nói tháng điều đó ra cúng không phải là cách làm 
hay. Hà ta có thể sẽ thủ thể và nổi giãân rồi quay ra giữ lập 
trường cứng nhắc hoặc haan toàn cư tuyết đầm phán. 

Nên có những câu kiêu dự phòng như "Đây không 
phái là văn để lòng tìn” để gạt bọ những âm mưu như để 
nghị của ba Jonea về lòng tìn, 


“Xin cho tôi hỏi vài câu xem, nhữm£ sự việc tôi nêu ra 
có dúng không”" 


TURNBULL: Xin cho tôi hỏi bà vài câu xem những sự 
việc vừa nêu có đúng không? Có đúng là phòng tôi ở có kiếm 
soát về gia thue không a4? Có đúng là giả thuê tôi đa theo 
luật la 233 đôla không? Paul có hơi tôi rằng phải chăng điều 
đo lam cho chúng thánh những người vị pham luật pháp. 
Phải chăng đã có người báo cho Paul vào lúc ký hợp đồng 
thuê nha la căn phòng có kiếm soát về giá thuê và giả thuê 
tối đa theo luật thì thấp hơn giá anh ấy ky kết là 67 đôla? 


Phản tịch: Những lời tuyên bồ về sự việc có thể mang 
tình đe dọa, Khi nao có thể ban hãy đàt câu hỏi thì hơn. Lễ 
ra Turnbull eo thể tuyên bỏ: "Giá thuê hợp pháp chỉ là 233 
đóla thôi. Bà phan luật rồi nhé. Đã thẻ, bà lại còn lôi kéo 
chúng tôi pham luất mà không bảo gì cho chúng tối biết”, Có 
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thể bà Jones sẽ phản ứng mạnh với câu nói như vậy, bác bỏ 
chúng và coi đó là những lời công kích bà để ghi điểm. 

Biến các thông tin thành câu hỏi sẽ cho phép bà Jones 
tham gia, lắng nghe thông tín, đánh giá để rồi hoặc chấp 
nhận hoặc chỉnh lại nó. Turnbull truyền đạt cùng một thông 
tin cho bà ta nhưng theo cách thức ít hăm dọa hơn. Anh còn 
làm bớt vẻ đe dọa hơn nửa bằng cách để cập vấn để cụ thể 
qua người bạn củng phòng vắng mặt. 

Trên thực té, Turnbull dẫn ba Jones đến chỗ gáp phản 
đấL nên móng cho những sự việc có thất mã cá hai bên củng 
đồng ÿ để rồi dựa trên đó tìm ra một giải pháp có nguyên 
tặc. 


"Nguyên tắc nào đăng sau hành động của bà?" 


TURNBULL: Tôi không rõ tại sao bà đòi chúng tôi 300 
đôila một tháng. Tại sao bà đòi nhiều đến thể a2 


Phân tích: Người thương lượng có nguyên tác không 
cháp nhân và không bác bỏ lập trường của phia bên kia. Để 
giữ cho cuộc thảo luận tập trung vào nội dung vân đề, 
Turnhull đề nghị bà đones giải thích lập trường của bà, Anh 
hỏi bà ta có lý do nào không. Anh cho rằng chắc có lý do 
chmh đáng. Chính cách đề cập có vẻ để cao này làm cho bên 
kia phải trìỉìị kiếm những lý do ngay cả khi chàng có lý đo gì 
hết, nhờ vậy giữ được cuộc thương lương trên cơ sở nguyên 
tác. 


"Để tôi xem mình có hiểu những điều bà nói không”" 


-~- 
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TURNBULL: Để tôi xem mình có hiểu những điều bà 
nói không, bà Jones ạ. Nếu tôi hiểu đúng bà, bà cho rằng 
chúng tôi trả tiền thuê như vậy là công bằng vì bà đã sửa 
chửa nhiều cho căn phòng kế từ khi người ta định giá tri căn 
phòng cho thuê đó. Bà thầy không bỏ công đì để nghỉ ban 
giám sát giá cho thuê nhà Yăng giá phông nãy tranu, vỏhg 
mấy tháng bà cho chúng ?ô :hué. : 

Trên thực tê, bà ưu tiến cho Pau! truê phong này. Bây 
giờ bà ngại là chúng tôi sẽ lợi dụng bà một cách bát, công và 
đòi lây tiền của bà rồi mới dọn đi. Tôi có bỏ sot hay hiểu 
nhảm bà không ạ? 


Phản tích: Dàăm phản cô nguyên tác đòi hỏi phải có 
truyền đạt thông tin tốt, Trước khi trả lời những ìý lẽ cúa bà 
dones, Turnbull nói lại bằng những lời Ìè tịch cực những gì 
mình nghe để bảo đảm mình thực tế hiểu đúng bà. 

Khi cảm thấy ý mình được hiểu đúng, bà ta sẽ thây 
nhẹ nhõm thoái mái và sẽ thảo luận văn đẻ với thái độ xây 
dựng. Bà ta không thể bác bỏ lý lề của anh với lý do là 
những ly lẽ đỏ không tình đến những điều bà biết, Bảy giờ 
bà sẽ lắng nghe và dễ tiếp thu hơn. Khi tóm tắt quan điểm 
của bà, Turnbul] thiết lập được trỏ chơi hợp tác trong đó cả 
hai đều chắc chắn anh hiểu được sự việc. 


TRỏi tôi sẻ quay lại gặp bà” 


TURNBULL: Bảy guở khi đã hiểu quan điểm của bà 
rồi, ch phép tôi nói chuyện với anh bạn cúng phòng và giải 
thịch cho anh ấy. Ngày mai tôi có thể gấp lại bà húc nào đó 
được khóng?. l 
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Phản tích: Người thương lượng giỏi ít khi ra quyết 
định quan trọng tại chả. Sức ép tâm lý phải tỏ ra tử tê và 
khuất phục thường quá lớn. Một chút thời gian và khoảng 
cách sẽ giúp tách con người khỏi vấn đẻ. 

Người thương lượng giỏi đến bàn đàm phán thường 
chuẩn bị sẵn một lý do dễ tìn để rời khỏi đó khi mình muốn. 
Lý do đó không được tô ra bạn ở thế bị động hoặc bất lực 
không thể quyết định nổi. Ở đây có vẻ như Turnbu]l đã biết 
rõ mình sẽ làm gì và thu xếp nối lại đam phán vào một thời 
điểm nào đó, Anh tỏ cho thấy không chỉ tình quyết đoán mà 
cả khả năng kiểm soát quá trình thương lượng của mình. 

Rơi khói bàn thương lượng, TurnbuÌÌ có thế kiểm tra 
lại thông tin và tham khảo ý kiến "người cũng phe” với mình 
là Paul. Anh có thể suy ngâm về quyết định và biết chắc 
mình không bị mắt triển vọng. 

Lưu lại bàn đàm phán quá lâu có thể làm tan rả Ý 
định bảm giứ kiểu đâm phán có nguyên tắc. Quay lại đó với 
quyết tâm mới. TurnbulÌ có thể cư xử mềm mỏng với người 
thương lượng phìa bến kia mà vẫn cứng rắn đối với vấn đề, 


"Cho phép tôi trình bày những điểm tôi không hiểu 
lắm trong lập luận của bà" 


TURNBUL.L: Cho phép tôi trình bày những điểm tôi 
không hiểu lắm trong lý lẽ bà nói về khoản tiên thêm 67 
đôla/tháng, Một lý do là sửa chửa tu bố lại căn hộ. Ông 
thanh tra giám sát giả thuê có nói là nêu tăng 67 đôla/ 
tháng như vậy thì khoản chỉ cho sửa chữa tủ bố của gia chủ 
phải trị má 10 ngan đôla, Bà đã chỉ bao nhiều để tu bổ căn 
hộ a4? 
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Tái buộc phải thừa nhận là việc đó đôi với phòng Paul 
và tôi ở không tới 1Ø ngàn đôÌa. Cái lỗ trên miếng nhựa lót 
sàn nhà bà hưa sửa vẫn còn đây. Ca cái lỗ trong phòng 
khách nửa. Nhà vệ sinh hỏng đi hỏng lại Đây mới chỉ là 
một số hỏng hóc trục trắc chúng tôi thảy được, 


Phản tích. Trong đàm phán có nguyên tắc trước tiên 
bạn nên trình bày tát cả lý lẽ của tình sau đó mới đề xuất ý 
kiến. Nêu các nguyên tắc được đưa ra sau đảy, thi chúng 
không có vẻ như là những tiêu chuẩn khách quan để nghị 
nào củng phải thỏa mãn, mà chỉ là những lý lẽ biện mính 
cho một quan điểm vủ đoán. 

- Đôi với Turnbull, trước tiên trình bày các lý lẽ của 
mình cho thấy thái độ cơi mỡ của anh nghe bên kia thuyết 
phục củng như ý thức của anh về nhủ cầu thuyết phục bà 
đdones. Nếu ngay tử đầu anh đã nều để nghị của mình thì bả 
jJones chẳng bản tâm nghe xem anh lập luận thế nào tiếp 
đó. Bà sẽ nghỉ ngay chuyện khác, tình đoàn xem mình nên 
phản bác và phản để nghị như thể nào. 


"Một giải pháp công bằng có thể là...” 


TURNBULL: Sau khi đã cân nhắc moi việc như chúng 
tôi vừa nêu, một giải pháp công bàng đôi với Paul và Lôi là 
được hoàn trả số tiên chung tôi đã tra quả noức tôi đa theo 
phán luật quy định. Bà thầy như vậy có công bằng không a? 


Phân tích: Turnbull trình bay để xuất như không phải 
của nình mà là một giải pháp công bàng tương xứng với 
những cản nhắc tình toán chung cua bai bên. Anh không 
nói đó là giải pháp cóng bằng duy nhất mà chỉ là một giải 
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pháp công bằng. Anh trình bày cụ thể mà không bảm chặt 
vào một lập trường và anh đề nghị có phản bác. 


“Nếu chúng ta nhất trí... Còn nếu không...” 


TURNBULL: Nêu bảy giờ tôi và bà có thể nhất trì với 
nhau thì tôi và Paul sẽ lập tức rời nhà ngay. Nêu chúng ta 
không thể thỏa thuân được thị mốt thanh tra viên tại Ban 
giám soát giá nhà cho thuế đã để nghị là chúng tôi cử ở lại 
phòng đó không phải trả tiền và/ hoặc kiện bà đòi hoàn trả 
tiền, công với các lệ phì tòa án khác. Tôi là Paul cực kỳ 
không muốn làm như vậy. Chúng tôi tin rằng có thể giải 
quyết vận để một cách ém đẹp vơi bà. thóa nguyện cả hai 
bên. 

Phân tích: Turnbull cổ đằng Lao điều kiện dễ dàng cho 
bà đones nói đồng ý với để nghị của anh. Vì thể, anh bát đầu 
bằng cách nói rõ mình sẽ đi khỏi nhà ngay một khi bà Jones 
đồng ý giải pháp tiêu ra. 

Phản đói hơi khéo léo nhất là phải truyền đạt thông 
điệp về giải pháp thay thể nêu không đạt thỏa thuận. 
Turnbull đã thụ xếp chuyên này như thê nào - anh muôn bà 
ta tính đến nó khi quyết định - mà không làm hỏng cuộc 
thương lượng? Anh đạt giải pháp thay thế đó trên cơ sỡ 
nguyên tắc khách quan băng cách gân nó với hiệu học pháp 
lý - người có quyền về pháp luật la ông thanh tra viên, Anh 
đã tách hán mình ra khoi đề xuất của ông thanh tra no. Ánh 
cũng không nói răng mình chắc chắn sẽ hanh đong như vậy 
Thay vào đó, anh để ngưỏ khả nắng này và nhân mạnh 
không muôn lâm những biện pháp manh. Cuối cùng. anh 


* 


Ta sẽ làm gì nêu họ không tham gia trô chơi? 17] 


kết thúc bàng việc kháng định niềm tìn là sẻ đạt được một 
tiÄi pháp thỏa mãn ca hai bên. 

BATNA của Turnbull - giải pháp thay thê tất nhất. của 
anh đổi với thỏa thuận thương lượng - có lệ không phai Ìa ở 
lạt cân hồ bay ra tòa. Anh và Paul đà thuê tmột cản phòng 
mới và rất muôn đơn đi, Việc kiến cáo sẽ có khó khăn trong 
hoàn cảnh họ đều bản bịu, và cho dủ nêu họ được kiện họ 
củng chăng bao tở lây lại được sẽ tiến BATNA của 
TurnbulT là chuyển đi và không côn phải lo tới khoản tiền đã 
phải tra quá cho chỉ nhà. Đo BATNA của anh ít hấp dân 
hơn số với tình toán của bà Jones, nên Turnbull không để lộ 
điều đo. 


"Chúng tôi sẽ rất vui lòng chuyển di vào lúc thuận 
tiện nhất cho bà" 


BA JONES: Khi nào các anh định chuyển đì? 

TỰURNBULL¿: Khi chúng ta đà đạt được thỏa thuận về 
giả thuê nhà phú hợp, chúng tôi xẻ rất vụi lòng chuyển đi 
vaø lục thuận tiên nhất cho ba. Bà muốn lục nao a2 


Phản tịch. Cam thấy có thể cùng đạt mục địch, 
Turnbull tô ra sản sang thao luận các cach thực đáp ứng lớn 
ìch của ba Janex. Rồi cực, Turnhbul] và ba Janea đêu có lơ 
(ch chung trong chuyện lam sao để Turnhull ra khối nha 
€angE sơm cang tốt. 

Gắn lơi ¡ch cua bà ta vac thôa thuận không chí lam 
cho ba cảm thấy mình có hến quan nhiều hơn tơi thoa thuận 
mà con tao điệu kiên cho bà pmứ thể điện, Mot màt khac., bà 
co“thệ vẫn cam thấy dễ chía khi nhàt trị với một giải pháp 
công bàng niác đư thỏa thuận như vậy bã phải chịu tôn kém, 
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Mặt khác, bà có thể tuyên bố răng mình đã sớm tông cổ được 
haftên thuê nhà. 


"Bàn bạc với bà thật đễ chịu" 


TƯURNBUI.L: Tôi và Paul đánh giá rất cao những gt 
bà đã làm cho chúng tôi và tôi rất mừng là chúng ta đã giải 
quyết xong chuyện này êm đẹp và hưu nghị, bà Jones a. 

- BÀ JONES: Cảm ơn anh Turnbull. Chúc anh nghĩ he 
vui về, 


Phân tích: Turnbull kết thúc cuộc thương lượng bằng 
lời lẽ hòa giải vớt bà Jones. Bơi vì họ đã giải quyết được văn 
để hoàn toàn độc lập với mới quan hệ giứa họ, Không bên 
nào thảy bị lửa hoặc nói cáu, họ củng không định phá bỏ 
hoặc Ìờ thỏa thuận đi Quan hệ làm việc vẫn được duy trì 
cho tương lai. 

Cho dủ bạn sử dụng đầm phản có nguyên tác và thuật 
thương lượng Nhu đạo như Frank Turnbull đã làm, hay có 
bên thư ba tham gia vào Thủ tục Nhất bản. thì kết quả vẫn 
váy: Bạn luôn lôi keo được phia bén kia vào cuộc đàm phán 
có nguyên tác cùng với bạn ngay cả khì mới đầu họ có vẻ 
không muốn. 


Cbương 8 


Làm thế nào nếu đối 
phương xấu chơi? 
(Thuần hóa người mặc cả rắn) 


Dàm phán theo nguyên tắc là cách đàm phán hoàn 
toàn tôt, song bạn làm g1 nêu người đàm phán với bạn lửa 
đối bạn hoặc cố làm bạn mất phương hướng? Hay là khi đối 
phương thay đổi yêu cầu của họ khi bạn và họ đã sắp thỏa 
thuận được với nhau? 

Người ta có nhiều cách lợi dụng bạn. Mỗi người có vài 
cách khác nhau, từ việc nói đối, đánh lửa tâm lý cho đến các 
hình thức gáy sức ép khác. Chúng có thể là các trò pham 
pháp. vô đao đức, hay đơn giản là khó chịu. Song mục đích 
của chúng đều giông nhau là “giành thắng lợi" thực chất nào 
đó trong một, cuộc đâu lý trì bât nguyên tác. bung ta gọi 
chúng là các trò xâu chơi. 

Nếu phát hiện ra là bị chơi bẩn phân lớn đều phản xạ 
theo hai cách. Cách thứ nhất là chịu đựng. Chẳng thích thú 
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tt khi phải cải có. Làm như vậy chỉ múp đòi nhương nghị 
ngờ thêm hay làm đôi phương tức giận và họ xẽ chẳng báo 
giờ hợp tác nứa. Vị thế những lúc nhự Vậy nưườơi ta có thể 
hy vọng im lặng là cách tốt nhất, Nhiều ngươi hình động 
theo cách này. Họ hy vong là nêu họ nghe theo lân này thị 
phía bên kía sẽ hai lòng và không đời hỏi ø hơn nữa, Dội 
khi cách này thành công, nhưng nhiều khí nọ thất bại, Nam 
12388, Thủ tương Anh Nevile Chamberlain đã phản tu 
đụng như vậy với các thú thưát đâm phan của Hitler, Khi 
Chamberlain nghĩ là có thể đạt được thỏa thuận Hitler liền 
nâng yêu sách của mình, Tại Munich, hy vọng đạt được hòa 
bình, Chamberlaim tiếp túc nhận nhượng, Nam sau, chiên 
tranh thể giới lần thư hai văn nó ra, 

Cach phần ứng thương thấy thứ hai là phần ứng đúng 
theo cách nhữ vày với đòi phương Nếu họ đạt đa quá cao. 
bạn đặt giá cực thấp. Nếu họ lưa ban, bạn cúng có lựa họ, 
lọ đe dọa bạn, bạn củng đe dọa lại Nếu họ bám triư lấp 
trường cưa họ, bạn lại bam grử chất hơn lập trường của 
mình, Kết quá là chẳng bên nào thu được điều ữ1 và thương 
là đầm phản Dị bo lơ giữa chưng, 

Các tiêu xảo xáu chơi kiểu như vậy là không hợp pháp 
vì nó không: vượt qua được thư thách của nguyên tác có đi có 
lai. Mỗi bên chỉ định đơn phương aI› dụng nó và nghĩ là phìa 
bên kia không biết các tiêu xáo này hay dâu biết củng sẻ 
chịu vậy. Ở phần trước chúng tôi đã lập luận rằng cách đối ˆ 
phó hưu hiệu với một để nghị mót chiêu quan trọng la xem 
xét tình hợp pháp của nguyên tác the hiện trong đe nghị đo, 
ác tiêu xảo xâu chơi trên thức tế là các để thì một chiều 
về một. the thực đam phan, vẻ một trở chơi đam phan ma hai 
bên đang đình chơi, Đôi phó lại chúng bạn nên đam phản có 
nguyên tác vẻ tiên trình đảm phản. 


Làm thế não nếu đổi phương xâu chơi? 12 


€r 


Đàm phán như thế nào về các luật chơi? 

Có ba bướz trong đàm phán về các luật chơi trong đàm 
phán khi một bên tô ra muôn sử dụng các tiểu xảo xấu chơi: 
Nhận biêt tiểu xảo, đặt vấn để một cách công khai và đặt 
vấn đề tính hợp pháp và tính hiệu quả của tiểu xảo để đàm 
phán về nó. 

Để có thể tác động lên một tình huống bạn phải hiểu 
tình huông đó. Bạn nên học cách phát giác ra các thủ đoạn 
lửa đảo của đối phương, những thủ đoạn đấy bạn vào thế 
khó khăn, hay những thủ đoạn buộc đổi phương vào quan 
điểm của họ. Thường thường nhận diện được các thủ đoạn 
của đối phương là đã có thể vỏ hiệu hóa chúng. Chẳng hạn, 
việc bạn hiểu ra rằng đối phương đang tân công trực tiếp 
bạn để lam yêu lập trường của bạn củng làm đối phương 
nhụt chi. 

Sau khi đã nhận diện thủ đoạn của đối phương bạn 
nói thẳng với họ, "Anh đoe này, có thể là tôi sai, nhưng tôi có 
cảm giác là anh và Ted đang chơi không đẹp. Vào bát cứ lúc 
nào cả hai anh muốn dừng tro chơi này và làm rõ những 
khác biệt giữa các anh thì cứ hỏi thẳng tôi.” Thảo luận về 
thủ thuật của đối phương không những làm cho nó yếu đi 
mà còn làm đói phương sợ Ìlà mật hản quan hệ với bạn. Chí 
cần nêu văn để lên có thể đã dừng được đối phương sử dụng 
thủ đoạn xâu chơi với bạn, 

Song, điều quan trọng nhất của việc đưa thủ đoạn của 
đối phương ra bàn công khai là tạo ra một khả năng cho bạn 
đàm phán về các luật chơi. Do là bước thứ ba. Cuộc đàm 
phản này tấp trung vào cách thức đàm phán chư không phải 
nội dung đâm phan. nhưng mục tiêu vẫn là thỏa thuận một 
giải pháp thông mình một cách hiểu quả và thân thiện (lần 
này là về cách thức tiên hành đàm phán). Vì thể không có gì 
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ngạc nhiên là phương pháp củng vẫn như các cuộc đàm 
phần Tnnh thương khác, 


Tách con người khỏi vấn đẻ 

hông nên tần công trực tiếp người sử đụng thủ đoạn 
xau chơi với bạn. Nếu họ rơi vào thế thủ, có thể sẽ khó hơn 
cho họ tử bỏ thủ đoạn đỏ và họ có thể bực tức bạn và điều 
này xế căn trợ bạn trong những vấn đề khác, Hãy đất vàn đê 
về thú đoạn của đối phương chứ không phải sự liếm chính. 
của họ. Thay vì nói: "Ông cố ý đạt tốt ngồi đốt diện với mặt 
trời,” bạn hãy tấn công vào văn đề: "Mặt trời làm tôi lóa hết 
cá mắt, Có lệ tôi phải về nghỉ sớn nếu không ngôi chỗ khác 
được. Laệu chúng 1a có thể thay đốt chỗ ngôi như thể não đó 
được không, thưa ông." Thay đối một tiên trình đảm phản dễ 
hơn là thay đối con ngưới đam phản với bàn, Đừng để bị 
nhâng ra khối cuộc đam phản bơi mọi mong muốn đậy cho 
đổi phương bài học. 


Hày tập trung: vào lợi ích, không vào các lập 
trưởng 

Tại sao bạn buốc mình trên báo chỉ vao mốt lắp trường 
qua khich? Ban có đang tự vệ trược các chỉ trích? hay ban có 
đang cô không thấy đói lấp trường cửa bạn? Liêu đó có phái 
phục vụ lợi ích chúng của chúng ta nêu ca hai chúng ta 
củng đụng thu đoan nàv” 


Hãy nghĩ ra những phương án đôi bên cùng có 
lại 

Hảy đưa ra những luật chơi khác nhau để cùng chọn. 
"Ông nghĩ sao néu ca hai chúng ta đêu không tuyên bố gì 
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với bảo chị trược khi chúng ta có thể đạt được thỏa thuận 
hay phai bo cuac?? 

Kiên quyết dùng các tiêu chuẩn khách quan 

Trước tiên bạn phải: cứng rắn đổi với nguyên tác, Thay 
vì nói: "Ông có ý gì khi đặt tôi ngồi vào chiếc ghê thấp quay 
lưng ra cửa?” bạn hãy thư áp dụng nguyên tác có đi có lại 
với họ: "Tôi nghĩ là ngày mai ông sẽ ngồi ở chiếc phế này?" 
Ban nên coi nguyên tắc đằng sau mỗi thủ đoạn như một 
kiến nghị về "luật" chơi. "Liệu hàng ngày chúng ta sẽ thay 
nhau đổ ca phê vào nhau chứ?" 

Hàn hứu bạn củng phải đúng biện phÉt say lại với 
BATNA của bạn và bỏ ra vẽ. “Tôi có cảm giác ` ong không 
định đâm phán theo cách mà cá hai chúng ta nghĩ là có thể 
, đi đến một kết quả nào đó. Đây là số điện thoại của tôi. Tôi 
luôn sẵn sàng một khi ông sàn sàng. Bằng không chúng ta 
đành phải nhờ tòa giải quyết vậy.” Nếu như bạn có cơ sở 
pháp lý rõ rang như trong trương hợp họ cô tình lửa bạn khi 
đưa ra những băng chứng não đó hay tỉnh hợp pháp của họ, 
và nêu họ sảng sướt, quan tâm tái việc đạt được thỏa thuận, 
họ dường như xẻ gọi bạn lại thương lượng, 


Một vài thủ đoạn xấu chơi thưởng thấy 

€ó ba loại thu đoạn xaâu chơi: có tình lửa đối phương, 
chiên tranh làm lý và các thủ đoàn gây áp lực trong lập 
trường. Ban phải sẵn sang đối phố với cá bà loại thú đoan 
trên, Dươ đáy la mốt số vì dụ hay gấp cửa mi loại thủ 
đoàn, Di với môi loại thụ đoàn, chúng tôi chỉ cách ấp đụng, 
trang đam phầm thến d29ï6n tác để đói pho với ch ng, 


Cố tình lứa dối phương 
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Có lẽ hình thức xấu chơi thường thấy nhất là đưa ra 
những chứng cớ. thẩm quyền và dư định sat. 

Các chứng cớ giả. Hình thức xâu chơi cổ nhất trong 
đàm phán là đưa ra tuyên bổ biết thừa là sai: "Chiếc xe này 
mới chạy được 5000 dặn. Một bà giả ở Pasadena đã lái nó và 
chưa bao giờ bà đi quá 35 đâm giờ." Sẽ rất nguy hiểm nếu 
bạn tìn vào các tuyến bố giả. Chúng ta có thể làm gì? 

Hãy tách con người ra khải vấn đề, Đừng tin một ai 
nếu bạn không có lý do rõ ràng để tin, Điều này không có 
nghĩa la ban gọi ai đó là lừa đáo, Diều này cô nghĩa là bạn 
tiến hành đàm phán không phu thuộc vào việc tin hay 
không. Đừng để ai có thể xem những hoài nghỉ của bạn là 
việc công kích cá nhân họ. Không người bán hàng nào bán 
cho bạn chiếc đồng hồ hay chiếc ôtô nếu bạn chỉ tuyên bố 
bạn có tiền trong ngân hàng. Cùng giống như người bán 
hàng sẽ kiểm tra thẻ tin dụng của bạn vì xung quanh có 
quá nhiều người không thể taìn được, thưa ngài.”), bạn củng 
sẽ lam hệt như vây với những tuyên bộ của đôi phương. Việc 
bạn kiểm tra những lời khẳng định thực tế của đối phương 
sẽ han chế đôi phương lừa bạn và bạn bị lửa. 


Thẩm quyền không rõ ràng. Phia bên kia có thể sẽ 
tìm cách để bạn tì râng củng như ban họ có toàn quyên 
thỏa hiệp môt khi họ kháng có. Sau khi am hét đách ép bạn 
và bạn đã chuẩn bì được một thỏa thuận bạn tin là xong 
xuôi họ tuyên bố phải mang trình ai đó thông qua. Kỷ thuật 
này la nhằm cho phép họ đàm phán lại lần nửa. Ban không 
nên để bị rơi vào tình thế xâu này. 

Dứững cho rằng phia bên kia có thoản quyền Vì họ 
đang đâm phán với ban. Nhãn viên cơ quan bảo hiểm, luật 
sư hay người bán hàng có thể tìm cách để bạn hiểu là sư 
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linh hoạt của bạn sẽ được đền đáp. Sau đó bạn sẽ hiểu ra là 
điều bạn nghĩ là một thỏa thuận sẽ được phía bèn kia coi 
như là cơ sở cho đàm phán tiếp theo. 

Trước khi bắt đầu mặc cả bất cứ điều gì hãy tìm hiểu 
thẩm quyền của phia bên kia. Sẽ là hoàn toàn hợp pháp nêu 
bạn hỏi: “Trong cuộc đàm phản này ông có bao nhiêu quyền 
hạn? " Nếu như câu trả lời không rõ ràng, bạn có thể đòi nói 
chuyện với ai đó có thẩm quyền thực sự hay nói rõ là bạn 
củng tự do như đối phương trong chuyện xem xét lại bất cứ 
điều khoản nào. 

Nếu như họ bât ngờ tuyên bố điều bạn xem là thỏa 
thuận chỉ là cơ sở cho đàm phán tiệp theo, bạn công đòi 
quyền đáp lại như vậy. "Được thôi, chúng ta sẽ xem đây như „ 
một bản dự thảo thỏa thuận mà không bên nào bị trói buộc 
cả. Ông cứ việc xem lại với sếp của ông. Còn tôi sẽ chưa 
quyết định g: cho đến ngày mai và củng xem lôi sẽ có muốn 
thay đổi gì vào ngày mai không. " Hay bạn có thể nói : "Nếu 
ngày mai sếp ông đồng ý với dự thảo này, chúng ta sẽ cùng 
ký. Bằng không mỗi chúng tà đều có thể tự do kiến nghị 
thay đổi nó." 


Ý định không rõ ràng, Một khi vấn để là một bên cé 
thể không tuân thủ thỏa thuận. nên ghi các điều khoản thực 
hiện vào bản thân thỏa thuận. 

Đật giả thiệt bạn là luật sư đại diện cho bên người vợ 
trong một cuộc đàm phán ly hôn, Khách hàng của bạn 
không tin là chồng bà ta có thể trả tiên nuôi đứa trẻ ngay cả 
khi ông ta đông ý làm điều đó. Thời gian và sức lực bà ta 
phải bỏ ra mỗi tháng để đến tòa có thể làm bà tử chôi hưởng 
quyền của mình. Bạn có thể làm gi? Bạn hãy trình bầy công 
khai văn để và sử dụng những biện pháp bảo đảm cho bạn. 
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Bạn có thể nói với luật sự của người chồng: “Ông thây đây, 
khách hàng cua tôi sợ rằng bà ta sẽ không nhân được số tiên 
nuôi con, Thay vì trả tiền hàng tháng, ông nghì thể nào vẻ 
việc ông chồng sẽ đem tiên đến nhà cho bà ta?” Người luật 
sự của ông chồng có thể đáp: "Khách hàng của tôi rất đang 
tin. Chúng ta sẽ việt là ông ta sẽ trả đều đăn tiền nuôi đứa 
trẻ nhé." Ban có thế trả lới để nghị đó như sau: “Đây không 
phải là vấn đề tin hay không. Ông có đám chắc là khách 
hàng của ông sẽ trả chứ?” 

“Tát nhiên.” 

"Một trăm phần trăm chứ?” 

"Vâng, tôi tìn mt trăm phần trăm.” 

"Như vậy ông sẽ không phản đổi ký một thỏa thuần 
chứ? Khách hàng của ông sẽ đồng ý trả tiền nuôi đứa trẻ. 
Chúng ta quy định rằng nếu vì nguyên nhân nào đó không 
cẮt nghĩa được mà khách hàng của ông không trả tiên trong 
hai tháng, điêu mà ông cho là không thể xẩy ra. anh ta sẽ 
phải trả tiền tại nhà (tất nhiên trừ khoản tiền anh ta đã trả) 
và như vậy anh ta sẽ không còn có trách nhiệm phải nuôi 
đưa trẻ nữa." Vị luật sư của người chồng kho có thể phản đổi 
được. 


Việc không nói hết không có nghĩa là nói dõi. 
Việc đổi phương cô tình nói đôi trong trình bây những sự 
kiên và y định của mình là hoàn toàn khác với việc họ 
không nai hết những ý nghĩ của ho. Một cuốc đâm phán tôt 
không nhất thiết phát đối hỏi nốt hết toàn bộ. Co lẻ câu tra 
lời tốt nhất cho câu hồi như “Giá cao nhất anh có thê trả 
được là bao nhiêu?" sẽ là câu kiểu như: "Đứng đề chúng ta bị 
cám độ manh như vậy để bị hiệu nhằm. Nếu ông nhi la 
không thể thỏa thuận được và rằng chung ta có thẻ mắt thơ 
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gian, có lê chúng ta sẽ trình bày suy nghĩ cua chung ta vợi 
một bên thư ba đăng tín cày. Ho có thể xem giúp chúng ta 
liệu có thể thỏa thưận như thể nào được không.” Băng cach 
này bạn có thể hoàn toan thanh thật với một thông tìn 
không được tiết lộ, 


Chiến tranh tâm lý 


Các tiểu xảo này là nhằm làm cho bạn cảm thấy 
không thoái mái và rôi vô ý thức muôn châm dứt đâm phản 
càng nhanh càng tôt. 


Các tình huống căng thắng. Người ta đã nơi nhiều 
về bởi cảnh vất chất của cac cuộc đam phản. Bạn nên nhậy 
cam đói với những cầu hỏi đơn giản kieu như cuộc gập sẽ 
được tiên hanh ở chỗ bạn hay chó cua họ. bay ở một chó 
trung lắp nào. Kháng giống như nưướt tạ ván hay nghị, có 
khi gặp trên đát phía bèn kìa lát tạo nén lợi thê cho bạn, 
Điều đo lạm cho họ cam tháy thoái mái, cơi mở hơn đội với 
những kiến nghị của bạn, Néu cán thiết, bạn căng sẽ để bó 
ra về hơn, Tuy nhiên, nêu bàn để cho phía bên kia chạn môi 
trương: vất chát cho cuốc gập, bạn nên nảni rò môi trương 
được chọn là như thê nào và hệu hấu q3 Của Hồ x¿ ra sáo, 

- Bạn nên tự hot ban có cảm thầy hí ức chế không, Nếu 
có thì tai xao, Nếu như cận phong ta ôn áo, qua nông ha 
qua hạnh, nếu như không có chà để tro chuvện riêng vựi 
động nghiệp của bạn. bạn nên cảnh tiác la môi trƯỜNg Hay 
có thê được có y đưng nên đề làm bạn muốn kết thục xơm 
đam phan và nêu cân để lấy điểm đề đất đưoc điều đo. 

Nếu bạn thầy mất trương vật chát bái lớt, đựng ngại 
không nứi ra điều đó, Ban có thế kiến nghị thay ghế ngôi. 
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nghỉ giải lao hay chuyển sang một địa điểm hay thời gian 
khác. Trong mọi tình huống, việc của bạn là phải nhận biết 
được vấn đề, sẵn sàng đưa vấn đề ra với phía bên kia và sau 
đó đàm phán về một môi trường vật chất tốt hơn một cách 
khách quan và có nguyên tắc. 


Công kích cá nhân. Bên cạnh việc dàn dựng một 
môi trường vật chất, phía bên kia còn có những cách khác 
dùng các hình thức giao tiếp chính thức và không chính thức 
gây khó chịu cho bạn. Họ có thế bình phẩm quần áo hay 
diện mạo của bạn. “Trông cứ như cả đêm ông không ngủ. Ở 
cơ quan mọi việc không ốn có phải không?” Họ có thể tấn 
công vào tư thế của bạn bằng cách bắt bạn phải chờ hay bỏ 
đở đàm phán quay sang giải quyết công việc với người khác. 
Họ có thể tìm cách nói với bạn rằng bạn không là gì cả. Họ 
có thế sẽ từ chối nghe bạn và buộc bạn phải nhắc lại ý kiến 
của mình. Họ có thể chủ tâm quay đi không nhìn vào bạn. 
(Các cuộc thí nghiệm đơn giản thực hiện với sinh viên khẳng 
định nhiều người cảm thấy khó chịu khi chiến thuật này 
được áp dụng đối với họ và họ không nhận ra vấn để). Trong 
mỗi trường hợp nhận biết chiến thuật này sẽ ngăn chặn được 
tác động của nó. Công khai đề cập đến nó sẽ ngăn được việc 
sử dụng nó. 


Trò người-tốt / kẻ-xấu. Một trong các hình thức gây 
sức ép tâm lý để đánh lừa là trò người-tốt / kẻ-xấu. Hình 
thức cổ điến của tiểu xảo này xuất hiện trong phim về tên 
sen đầm xưa. Một tên dọa một người bị tình nghi là sẽ bị 
buộc nhiều tội, đặt anh ta đưới ánh sáng chói, đẩy anh khắp 
nơi, sau đó cuối cùng hắn ngồi nghỉ và bỏ đi. Một tên khác 
vào tắt đèn đi, mời người bị tình nghỉ thuốc lá, xin lỗi thay 
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cho tên sen đầm cục xúc. Hắn ta nói sẽ trị tên kia nếu người 
bị tình nghi hợp tác với bạn. Kết quả là người bị tình nghi 
nói hết những gì anh ta biết. 

Giống như vậy, trong đàm phán hai người của cùng 
một phe dựng nên chuyện cãi nhau, Một người đóng vai cứng 
rắn: “Những cuốn sách này đáng giá 8.000 đola. Tôi sẽ 
không bán kém một xu”. Anh bạn hắn ta tổ ra Sợ sệt và hơi 
lung tung. Cuối cùng, anh ta tham gia vào: “Anh Frank, anh 
như thế là không có lý lắm đâu. Những cuốn sách này đã in 
được hai năm rối mặc dù là chúng không được dùng nhiêu”. 
Quay sang phía bên kia, anh ta nói có vẻ có lý: “Ông có thể 
trả 7.600 đola được không?” Nhượng bộ không phải là nhiều, 
nhưng nó dường như là một sự ban ơn. 

Trò người tốt, kẻ xấu là một trò tâm lý. Nếu bạn 
nhận ra nó thì đừng tham gia vào. Khi người tốt nói xong 
bạn hãy hỏi anh ta những câu tương tự như đã hỏi kẻ xấu, 
“Tôi cảm ơn anh đã cố gắng nói giá một cách hợp lý, song tôi 
vẫn muốn hỏi ông tại sao ông cho rằng đó là giá công bằng. 
Đâu là thước đo của ông? Tôi sẵn lòng trả 8.000 đola nếu 
như ông có thể thuyết phục tôi rằng đó là giá công bằng 
nhất”. 


Đe dọa. Đe dọa là một trong những chiến lược được 
dùng nhiều nhất trong đàm phán. Đẹ dọa dễ hơn là đề nghị 
nhiều. Tất cả chỉ là vài lời nói. Nếu nó có kết quả bạn chẳng 
khi nào phải thực hiện nó. Nhưng đe dọa có thể kéo theo 
phía bên kia đe dọa lại trong một cuộc tranh cãi ngày càng 
căng và có thể làm hỏng đàm phán, thậm chí cả quan hệ 
giữa hai bên, 

Đe dọa là gây sức ép. Sức ép thường chính là điều 
ngược với gì người ta định làm. Nó gây căng thẳng bằng 


184 ĐỒNG Ý, THỂ CÒN.... 


cách khác. Thay vì tạo dễ dàng cho phía bên kia ra quyết 

định, nó thường làm cho khó hơn, Đối phó lạt sức ép của bên 

ngoài, công đoàn, uỷ ban, công ty bay chính phú có thể siết 

chặt đội ngũ của họ. Những người ôn hòa bắt tay với những 

kẻ điều hâu phản kháng lại điều mà họ cho là một. cố gắng 

phi pháp cản trở họ. Câu hỏi chuyển từ chỗ “Chúng ta có” 
nên thông qua quyết định này không" sang "Chúng ta có 

nên đầu hàng sức ép này không?” 

Những người đàm phán giỏi ít khi sử dụng đến biện 
pháp đe doa. Họ không cần làm như vậy. Họ có cách khác để 
truyền tải cùng một thông tin đó. Nếu như phác họa những 
hâu quả của hành đông của phía bên kia là thích bợp, hãy 
nêu ra những hậu quả sẽ xẩy ra không liên quan gì đến ý 
ch: của bạn hơn là những hậu quả bạn chọn ra để nói. 

Cảnh cáo hợp pháp hơn đe dọa nhiều và không yếu 
. thế trước những lời đe dọa lại: "Nếu như chúng ta không đạt 
được thỏa thuận, tôi thấy rất có thể các phương tiên thông 
tì đại chúng sẽ kiên quyết đôi đăng toàn bộ sự việc. Trong 
mọt việc được đư luận quan tâm nhiều như thế này tôi 
không thấy có cách nào chúng ta cô thể cấm thống tin được, 
phải không ông? 

Để cho những lời đe dọa có hiệu quả chúng phải được 
truyền tái một cách đầy đủ. Đôi khí bạn có thể can thiệp vào 
quá trình thông tin. Bạn có thể bỏ qua những lời đe tọa này; 
bạn có thể xem nó là không có thẩm quyền, nói hấp tấp, hay 
đơn giản là không tương xứng. Bạn củng có thể làm cho việc 
thông tin nó trở nên nguy hiểm. Tại một mỏ than khi một, 
trong các tác giả cuốn sách này đã làm trung gian, người ta 
rất nhiều lời đe dọa giả nhưng có giá trị được đưa ra. Khi 
người nghe điện thoại của công ty bát đầu trả lời tật cả các 
cú điện thoại bằng câu "Giọng của ông đang được gh: âm. 


Làm thế nào nếu đối phương xấu chơi? 185 


Ông đang gọi từ đâu đây?” thì số lượng những lời đe dọa 
giảm hẳn. 


Đôi khí những lời đe dọa có thể biến thành thế mạnh 
chính trị của bạn. Công đoàn có thể tuyên bố với báo chí: 
“Giới chủ yếu đến mức phải dùng đến biện pháp đe dọa”. 
Song, có lẽ cách tốt nhất để đáp lại những lời đe dọa là giữ 
nguyên tắc. “Chúng tôi đã chuẩn bị một loạt các biện pháp 
đáp lại mỗi lời đe dọa của giới chủ. Song, chúng tôi đã hoãn 
việc sử dụng chúng cho tới khi liệu chúng tôi có thể thỏa 
thuận được với nhau là đe dọa không phải là biện pháp xây 
dựng mà chúng ta có thể áp dựng chính vào lúc này.” Hay 
“Tôi chỉ thương lượng trên cơ sở biết điều. Uy tín của tôi 
không dựa trên việc tôi phản ứng thế nào với những lời đe 


„ 


dọa”. 
Những chiến thuật gây sức ép lập trường. 


Chiến thuật đàm phán này là nhằm tạo tình huống chỉ 
một bên có thể đạt thỏa hiệp một cách có hiệu quả. 


Từ chối đàm phán. Khi các nhà ngoại giao và các 
nhân viên trong sứ quán bị bắt làm con tín ở Tehran vào 
11/1979, chính phủ Iran công bố những yêu sách của mình 
và từ chối đàm phán. Luật sư cũng có thể hay làm như vậy, 
nói một cách đơn giản với đối phương “Tôi sẽ gặp ông ở tòa”. 
Bạn làm gì nếu phía bên kia hoàn toàn từ chối thương lượng 
với bạn? 

Thứ nhất, hãy xác định đây có thể là một trò đàm 
phán; một cố gắng sử dụng việc tham gia đàm phán của họ 
như một thứ để mặc cả nhằm đạt được những nhượng bộ nội 
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dung. Mật trong những dị bản của no là đạt những điều 
kiện tiên quyết cho đàm phản, 

Thư hai. hày nói về việc họ tử chói đâm phan, Hãy 
giao tiếp hoặc trực tiếp hoặc qua bên thứ ba. Dừng công kích 
họ vì đã tử chối đâm phán, song nên tìm xem lợi (ch của họ 
trang việc không đâm phán là gi. Liệu eö phải là họ sơ nót 
chuyên với bạn tức là giành cho bạn một quy chế không? 
Liêu những người nói chuyên với bạn có bị lên án là “vêu” 
không? Liệu họ có nghì là đàm phán sẽ làm vếu đi sự thông 
nhất nội tạng của họ kbông? Hay họ đơn giần không tín là 
có thể thỏa thuận được? : 

Hay đưa ra vải giải pháp như đâm phản qua bên thứ 
ba, viết thư, hay khuyên khịch các cả nhân như phóng viên 
thảo luận văn đề (như trong trường hợp lran). 

Cuối cùng, hãy kiên quyết áp dung nguyên tác, Liệu 
đó có phải là cach họ muôn bạn chơi không? Liệu có phải họ 
củng muốn bạn đưa ra những điểu kiện tiên quyết không? 
Liệu họ cô muốn người khác từ chỏi đam phán với họ không? 
Liêu họ nghĩ nguyên tắc nào có thể áp dụng cho tịnh huông 
này? 


DĐòi hỏi quá khích. Những nhà thương lượng hay 
bát đầu bằng những để nghị quá khích kiểu như trả 75.000 
đôla cho ngột nhà của bán trong khi nó rõ ràng trí g1a 
200.000 đóla. Muc địch là làm yêu ẩi những mong muôn của 
bạn, Họ củng =ho răng một. lắp trường quả khịch bạn đầu sẽ 
mang lại cho họ mớt két quả cuối cùng khả hơn vì theo lý 
thuyết các bên cuối cũng sẽ sản lấp khác biệt lập trường của 
ho. Cách này có những vêu điểm của nộ thám chỉ đổi với cả 
"những người mặc cá nưoän Cô. Dưa ra yêu sach mà cả han 
bên bạn và họ đêu thấy không được sẽ làm giam ấy 1n của 
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họ. Cách bát đấu như vậy có thể giết chết phí vụ làm ăn, 
Nêu họ trả quá tháp bạn có thể nghỉ họ không đáng để bạn 
mất thời gian, ý 

Việc bạn lưu ý họ chiên thuật này công mang lại kết 
quả. Hãy hỏi họ lý giải có nguyên tác quan điểm của bọ cho 
tợi khi chỉnh họ cũng thấy quan điểm này lỏ bịch. 


Nâng giá. Các nhà thương lượng có thẻ nâng một 
trong sô các yêu cầu của họ đề giành lấy môi nhượng bộ đôi 
với phìa bên kia. Anh ta có thể đặt lại văn để mà bạn cho là 
đã giải quyết xong, Lợi ích của chiên thuật này là giám 
nhượng bộ chung và tao nên hiệu quả tâm lý buộc bạn sớm 
đồng ÿ trước khi anh ta nâng các yêu sách khác của anh ta, 

Thu tướng Malta đã sự dụng chiến thuật này khi đàm 
phản với Ảnh vào năm 1971 vẻ tá thuê căn cử hải quần và 
không quân. Môi làn người Anh nghỉ là họ đã đạt được thỏa 
thuận, ông Thủ tướng lại nói: "Được thôi, những có một vấn 
đề nhỏ.” Văn để nhỏ này hóa ra lá khoản 10 triệu bảng Anh 
tiên mặt trả trược hay việc đam bảo công án việc làm cho 
những người công nhắn ở bến tấu và khu cần cử trong suôt 
thời gian hợp đồng. 

Khi bản nhân ra điểu này hãy lưu ý phìa bên kia và 
nên dừng đam phản khỉ bạn căn nhác hiệu có nên tiếp tục 
thương lượng không a trên cơ sơ nào. Điều này tranh được 
phản ứng tức thị khi bạn chỉ cho họ thấy tình nghiệm trọng 
của cách đàm phan của họ. Một lần nữa hãy kiến quvét thực 
hiện nguyên tác của nình, Khi quay trở lại đâm phan, môi 
ngưới quan tâm đến việc giải quyết văn đề đều sẽ nghiêm 
tục hơn. 
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Các chiến thuật trói mình. Chiến thuật này được 
ông Thomas Schelling trình bầy rõ qua vi dụ nổi tiếng của 
ông về hai chiếc xe tải chở chật nổ chạy ngược chiều nhau 
trên một tuyên đường một làn xe. Vấn đề đặt ra là chiếc xe 
tải nào phải tạt vào vệ đường để tránh thảm họa. Khi những 
chiếc xe tải tiến lại gần nhau, một người lái xe lộ liễu giật 
tay lái ra và ném qua cửa số. Nhìn thấy điều đó, người lái xe 
kia phải lựa chọn giửa việc để hai xe đâm nhau và nổ hay 
tạt xe của anh ra vệ đường. Đây là vi dụ về một chiên thuật 
cam kết quá kbích nhằm làm cho nó không thể đạt được. 
Thật kỳ lạ là bạn tăng thế mặc cả của mình bằng việc làm 
yếu khả năng kiểm soát tình hình. 

Chiến thuật này cúng hay gầp trong việc quản lý lao 
động và trong đàm phán quốc tế. Chủ tịch một công đoàn 
đọc một bài diễn văn hào hứng hứa với công đoàn viên của 

_ông ta là sẽ không chấp nhận việc tăng lương dưới 152. 
Đứng trước nguy cơ mất thể diện và lòng tin ông ta sẽ 
không thỏa thuân tháp hơn, ông ta có thể thuyết phục hiệu 
quả hơn giới chủ tăng 15%. 

Tuy nhiên chiên thuật tự nhốt mình này giống như 
trò đánh bạc. Bạn gọi phia bên kia là đỏ bịp bợm và buộc họ 
nhương bộ để sau đó họ phải giải thịch cho những người ủng 
hộ mình. 

Giống như việc đe dọa, các chiến thuật tự khóa mình 
phụ thuộc vào giao tiếp. Nếu như người lái xe tái thứ hai 
không nhịn thấy chiếc tay lải bay ra khói cửa số xe thứ nhất 
hay xe của anh ta nghỉ là xe kia có bộ phân lái tự động dùng 
trong trường hợp khẩn cắp thì việc ném tay lái ra ngoài cửa 
số xe sẽ không có hiêu quả như mong muốn. Cả hai người 
đều cảm thấy sức ép tránh va chạm như nhau. 
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Bởi vậy, để đáp lại chiến thuật đưa cam kết ban có thể 
chỉ cần cắt đứt giao tiếp, Bạn cũng có thể giải thích theo 
cách làm yêu chiến thuật đo. TÔ tôi hiểu, ông tuyên bố với 
báo chỉ mục địch của ông là giải quyêt nó với giá 200.000 
đôla. Được thôi. tất cả chúng ta ai củng có ý thích. Ông có 
biết tôi thích gì không?" Bạn có thể dùng hai cách đùa một 
câu hoặc đừng xem việc phia bên kia tư trời họ là việc 
nghiêm túc. . 

Đan cũng có thể chống lại việc tư trôi mình bằng 
nguyên tắc: "Dược thôi, Bob, tôi hiểu là anh đã tuyến bổ 
công khai điều đó. Nhưng tôi không bao giờ chịu khuất phục 
trước sức ép, mà chỉ trước lẽ phải. Báy giờ chúng ta hãy xem 
xét văn đề một cách biệt điều." Bạn làm gì cúng được nhưng 
trảnh đưa ra cam kết đổi với vận để chính, Không nhấn 
niạnh vào đó để phia bên kia có thể quay Ìat mắt cách thoải 
mãi hơn. 


Người bạn cứng răn. €ó l¿ cách đan phan hay gặp 
nhất được dụng để giải thích cho việc không chấp nhận 
những yêu sách của bạn là phìa bên kia có thê nói ca nhận 
anh ta không chồng lại, nhưng người bạn cứng rân của anh 
ta không chịu, "Tôi đồng ý đây hoàn toàn Ïà một vêu câu hợp 
lý. Nhưng vơ tôi kiến quyết phản đối tôi điều đó." 

Hãy nhận ra chiến thuật này. Thay vì thảo luận với 
ngươi đàm phân vời bạn. ban nên tìm cách để anh ta đông! ở 
với mình về nguyên tắc - co lẽ Ìlà nên viết ra - và sau đo nêu 
có thể thì trao đối trực tiếp vơi "người bạn cưng rân.,” 


Trì hoãn có tính toán. Nhiều khi mót bên trì cách 
trì hoàn quyết định cho tới khi anh ta cảm thấy có lợi. Công 
đoàn hay hoãn cho tới khi sắp đến thơi hạn của cuộc định 
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công. Họ dựa trên sức ép tâm lý của thời hạn đình công buộc 
gới chú vào thế dễ nhượng bộ. Đáng tiếc là họ thường tình 
nhầm và thời hạn đình công qua đi. Một khi đình công đã 
bắt đầu, đến lượt mình, giới chủ quyết định chờ cho một thời 
điểm có lợi hơn như lúc quỹ định công hết chẳng hạn. Việc 
chờ thời điểm đúng là một trò chơi mạo hiểm. 

Bên cạnh việc làm cho mọi người thây chiến thuật trì 
hoàn và đàm phán về chúng, bạn hãy tao cho phia bên kia 
một. cơ hội mất dân. Nêu bạn đại điện cho một hãng đâm 
phán để sáp nháp vào một hãng khác, hày bắt đầu cuộc nói 
chuyện với một bên thứ ba, khai thác những khả nàng sáp 
nhập với họ. Hãy trm những điều kiện khách quan cô thể sử 
dụng để đưa ra những thời hạn như thời điểm phải nộp 
thuế, cuộc họp hàng nằm của ban quản trị, việc hết hạn hợp 
đồng hay việc hệt nhiệm kỳ của cơ quan có tư cách pháp lý. 


“Lấy hay thôi”. Không có gì sai trong việc đưa ra 
trước đôi phương một lựa chọn cứng rắn. Trên thực tế, phần 
lớn giới kinh doanh Mỹ áp dụng cách này. Nếu bạn đi vào 
cửa bàng siêu thị và thấy hộp đỗ để giá 75 xen, bạn sẽ 
không mặc cả với người quản lý. Đây là cách kinh doanh 
hưửu hiệu, song đỏ không phải là đàm phán. Đây không phải 
là quá trình trao đổi để đi đến quyết định. Cũng không có gì 
sai sau khi đàm phán một thời gian dài kết thúc đàm phán 
bằng cách nói: "Lây bay thôi.” Tất nhiên là nên nói một cach 
lịch sự hơn. 

Một cách khác thay cho việc nhận rõ chiên thuật "Lây 
hay thôi” và đàm phản vẻ nó, là hãy xem lúc đầu cỏ nén bỏ 
qua né khỏng. Hãy cử tiếp tục nói như thể bạn không nghe 
thây hay đối đề tài câu chuyện đi, có thê là đưa ra một vài 
- giải pháp khác. Nếu bạn đặc biệt thích chiến thuật nay, hảy 
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để cho họ biết là họ sẽ phải mất nếu không đạt được thỏa 
thuận và tìm cách giữ thể diện cho phía bên kia như thay 
đối một trường chẳng hạn đề họ có thể thoát khỏi tình thế 
hiện thời. Sau khi giới chủ đưa ra để nghị cuối củng của họ, 
phia công đoàn có thể nói với họ: "Việc tăng 1,69 đôÏa là đề 
nghị của các ông trước khi chúng ta bàn bạc đưa ra những 
nỗ lực chung để tăng năng suất của nhà máy. 


Đừng để thành nạn nhân 

Thường khó có thể nói thể nào là đàm phán "tử tế”. 
Người ta có những chuẩn mức khác nhau ở những chỗ khác 
nhau. Sẽ-có lợi nêu bạn tự hỏi: Liệu đây có phải là cách tiếp 
cận ta dùng đối với người bạn tốt hay đôi với người trong gia 
định không? Ta có lúng túng nếu toàn bộ những gì ta nói và 
làm sẽ xuât hiện trên báo chí? Trong văn bọc cách ứng xử 
này liệu sẽ được xem như một anh hùng hay 
Những câu hỏi này không phải là nhằm để á 


Bạn tự phải quyết định liệu bạn có thích 
thuật mà bạn cho là không phải và không 
được áp dụng chống lại bạn. 

Có lẽ là có ích nếu ngay từ đầu cuộcMtấm phán bạn 
nói: "Ông xem đây, tôi biết đây là điều bát bình thường, 
nhưng tôi muốn biết. các quy tắc của trò chơi mà chúng ta sẽ 
chơi. Liệu cả hai chúng ta có cố đạt được một thỏa thuận 
thông mình nhanh và ¡L tôn công sức nhất không? Hay 
chúng ta "chơi rắn” và người cứng rắnkhơn sẽ thắng?” Dù 
bạn có làm gì đi nửa thị cùng phải sẵn sàng đâu lại nợ 
chiến thuật đàm phán xâu chơi. Bạn có thể cứng rắn như 
họ. thâm chì có thể hơn. Việc bảo vệ nguyên tắc đề hơn bảo 
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vệ chiến thuật không hợp pháp. Đừng để trở thành nạn 


nhân. 


Pbần IV 


KẾT LUẬN 


Kết luận 
Ba kết luận, 


Bạn luôn biết điều đó 

Có ]š không có gì trong cuốn sách này bạn không biết 
ở chừng mực nào đó. Điều chúng tôi cố gắng làm là gom góp 
lại những suy nghỉ và kinh nghiệm chung tạo nên một 
khung tư duy và hành động có thể áp dụng được. Những ý 
tưởng này càng phù hợp với hiểu biết cũng như trực giác 
của bạn càng tốt. Trong khi chúng tôi dậy phương pháp này 
cho những luật sư và các nhà kinh doanh có nhiều năm kinh 
nghiệm, người ta nói với chúng tôi là: "Bảy giờ chúng tôi biết 
là chúng tôi đang làm gì và tại sao đôi khi thành công” hay 
“Tôi biết điều ông nói là đúng vì tôi đã biết điều đó rồi." 


Học bằng hành 

Một cuốn sách có thể chỉ cho bạn thấy một hướng đi 
đúng. Cuôn sách giúp bạn qua việc giúp bạn nhận thức được 
những ý tưởng và điều bạn làm. 

Tuy nhiên, không ai ngoài bạn có thể làm bạn thành 
thạo trong đàm phán. Đọc một cuốn sách vè các bài luyện 
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của Không quân Hoàng gia Canada không thể làm bạn khỏe 
mạnh được. Nghiên cứu sách về tennis, bơi, đi xe đạp hay 
cưỡi ngựa không biên bạn thành chuyên gia. Đàm phán 
cũng vậy. 


"Chiến thắng" 

Vào một ngày thứ Bẩy đẹp trời năm 1964, một người 
cha Mỹ chơi nem địa Frisbee với cậu con trai l2 tuổi của 
mình tại công viên Hyde Park. London. Lúc này !t người 
Anh biết trò chơi này và một nhóm người qua lại tụ tập tò 
mồ theo đổi trò thể thao kỹ lạ này. Cuối cùng một người Anh 
đội chiếc mũ Homburt: tiến đến gân người bố hỏi: "Xin lỗi tôi 
làm phiến ngài. Tôi đã xem ông chơi 15 phút rồi. Ai thăng , 
thưa ông?” 

Trong nhiêu trường hợp hỏi một người đang đàm 
phán là "Ai thắng?" củng không phủ hợp như hỏi ai thẳng 
trong một cuộc hôn nhân. Nếu bạn hỏi câu hồi này về cuộc 
hôn nhân của bạn, bạn coi như đã thua một cuộc thương 
lượng quan trọng hơn - cuộc thương lượng về trò chơi, về 
cách bạn đối xử với nhau và về những lợi ¡ch giông và khác 
nhau. 

Cuôn sách này viết về việc làm thế nào "thắng" trò 
chơi quan trọng đó - làm thể nào giải quyết tốt các khác biệt 
của bạn. Tát nhiên. để chứng tế là tốt hơn quá trình này 
phái đưa lại kết quả đang kể, trong thương lượng biết điều 
thắng không chỉ là mục tiêu duy nhất, song thua không 
phải là câu trả lời. Cả lý thuyết lẫn thực tế đếu cho rằng 
phương pháp đàm phản có nguyên tắc. trong tương lại xa, sẽ 
cho kết quả tốt như hay tốt bơn kết quả bạn đường như có 
thể có được bằng cách áp dụng những chiến lược đàm phán 
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-khác. Hơn nửa, nó phải chứng tỏ hiệu quả hơn và ít ảnh 
hưởng đến quan hệ giữa con người hơn, Chúng tõi thây 
phương pháp này dễ áp dụng và hy vọng là các bạn cũng 
thay như vậy. : 
Diều đó không có nghĩa là dễ thay đối thỏi quen, tách 
_ cảm xúc khỏi tư dụy hợp lý hay viết ra một danh sách để 
đưa ra giải pháp thông mình cho vấn đề chung của các bên, 
Đôi khi bạn nên tự nhắc bản thân là điều đầu tiên bạn nên 
cố tháng là cách đàm phán tốt hơn, tức là cách tránh cho 
bạn phải chọn giửa giảnh được điều bạn xứng đáng được và 
giử uy tin là người tư tế. Bạn có thể có cả hai. 


Pbằần V 


MƯỜI CÂU 
HỎI 
THƯỜNG - 
GẶP _ 


Về tính công bằng và 
đàm phán "Có nguyên 
tác" 


CÂU HỎI I1: "Liệu có bao giở việc mặc cả theo 
lập trường có ý nghĩa không” 


Mặc cả theo lập trường Ìà việc dễ dâng làm nên không 
có øt ngạc nhiên khi thấy người ta thường làm như vậy. Mặc 
cả kiểu này không cần chuẩn bị, và ai ai cũng hiểu được (đôi 
khi bạn thậm chí có thể chỉ cần ra hiệu nếu bạn và phía bên 
kia không có chung ngôn ngữ), và trong một số tình huôồng, 
cách này là cách cố hứu và thường thây. Trái lại, việc tìm 
hiểu xem đăng sau lập trường đó có những lợi ích nào, sáng 
tạo ra các giải pháp lựa chọn để củng đạt mục địch, tìm ra 
và sử dụng các tiêu chuẩn khách quan lâ việc làm rất, tốn 
công sức và, khi phia bên kia có thái độ khăng khăng, cần 
biết. kiếm chế tình cảm và suy nghĩ chín chắn, 

Thực tế là trong mọi trường hợp, kết quả sẽ tôt hơn 
cho cả hai bên nếu họ thương lượng có nguyên tắc. Vấn đề là 
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liệu có đáng phai bỏ thêm công sức không, Dưởi đây là một 
số vân đề cần cân nhắc, 


Tránh kết quả vũ đoán quan trọng đến mức 
nảo? 

Giống như người xây đựng nhà ở chương ä, nêu bạn 
đang thương lượng móng nhà mình nên Sâu đến đầu, bạn sẽ 
không muốn kì kèo vệ những lập trường có tình vũ đoàn cho 
dù đạt được thỏa thuận dễ đàng đến thể nao đi nửa. Ngay cả 
nêu bạn đang thương lương về một cái bình cổ cỏ một không 
hai nào đáy, khi việc tìm ra các tiêu chuẩn khách quan là 
khó khăn, bạn vẫn nên thâm dò lợi ¡ch của người kia và tìm 
kiếm các phương án giải quyềt sang tạo. Tuy nhiên. còn một 
nhân tô cản xem xét trong khi chọn cách thương lượng là 
bạn quan tâm đến mức nào việc tìm ra lời giải đáp cho văn 
đề trên cơ sở biết điều. Việc ban thương lượng về móng của 
một toa công sơ sẻ khác hắn việc thương lượng móng của 
nhà kho đựng dụng cụ. Rủi ro củng sẽ lớn hơn nếu giao kèo 
này tạo tiến lệ cho những giao kèo trong tương lai. 


Các vấn đề phức tạp đến mức nào? 

Văn để chính cảng phưc tạp báo nhiều thị lao vào 
thương lượng theo lắp trường càng là đại đột bây nhiêu. 
Tình chát phức tạp của vận để đòi hỏi phải phân tích kỹ 
lưỡng các lơi ¡ch chưng hoặc cac lợi ¡ch đan xen khéo léo với 
nhau và sau đó đối hơi phải có thảo luận nang lao các miải 
pháp. Các bên sẻ thây dễ đang hơn nếu họ thây là đang 
cũng nhau 1x1 quyết vận đề. 


Duy trì quan hệ làm việc tốt quan trọng đến 
Trức nào? 
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Nêu bên kia là một khách hàng giá trị thi việc duy trì 
quan hệ có lẽ đối với bạn quan trọng hơn là két quả của giao 
kèo nào đó. Điều này không có nghĩa là bạn cần it kiến gan 
hơn trong việc theo đuổi lợi ¡ch của mình, nhưng nó yêu cầu 
bạn phải tránh các chiến thuật như hãm dọa hay đưa ra các 
tôi hậu thư cỏ thể làm nguy hai đến mối quan hệ đó. Thương 
lượng trên cơ sở biết điều giúp ta tranh không phải lựa chọn 
giữa đầu hàng hoặc làm bên kia tức giận. 

Trong các cuộc mặc cả "xong thì thôi" giữa những 
người lạ khi việc tìm hiểu lợi ích mật nhiều công sức và khi 
cơ hội của mỗi bên là đói lập nhau, việc ki kèo các lập trường 
sẽ có tác dụng tốt. Nhưng nếu thương lượng bế tắc thị phải 
sản sảng chuyển gam và làm rõ các lợi ích đăng sau các 
quan điểm. 

Bạn củng nên cân nhắc tác động của việc thương 
lượng này đổi với quan hệ giữa ban Với những người khác. 
Liêu cuộc thương lượng đó có ảnh hưởng đến uy tín của bạn 
với tư cách là một nhà thương lượng không và do đó những 
người khác sẽ thương lượng với bạn ra sao? Nếu vậy, bạn 
muôn cuộc thương lượng của mình có tiếng như thể não? 


Những kỳ vọng của phía bên kia là gì và liệu có 
khó thay đổi chúng? 

Nhiều khi trong quản lý lao động và trong các vấn đẻ 
khác. người ta thường quen thương lượng theo lập trường, 
đầu tranh gay gắt và có tình chất thủ tục với nhau. Mỗi bên 
coi bên kia là "kẻ thủ” và tỉnh hình giỏng như trò chơi tổng 
bảng không. Họ quên răng định công, đồng cửa nhà máy và 
niệt một tình thân gáy thiệt hại ghế gớm., Trong các tình 
huông đo không clế củng nhau giải quyết vận để mặc dù là 
0Ó cảng quan trọng hơn, Ngay cả những bên muốn thay đổi 
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cũng thường tháây khó mà chỉ trích rủ bỏ các thói quen cũ: 
lắng nghe thay chỉ trích, đi tìm giải pháp thay cho cải cọ, và 
thăm dò các lợi ích trước khi cam kết. Một số bên bị mắc kẹt 
trong các cuộc tranh cải và đường như không có khả năng 
xem xét cách giải quyết khác mãi cho đến khi họ bị đẩy tới 
bở vực tình trang tan vỡ chung và một vài bên thậm chỉ cả 
khi đó cũng không chịu tim giải pháp khác. Trong những 
tình huông như vậy, bạn nẽn định ra một thời gian biểu 
thực tế để thay đổi, một thời gian biểu cho có thể vải cuộc 
thương lượng. Công ty General Motors và Công đoàn Thông 
nhất của công nhân ngành ô tô phái mất tới bốn thỏa thuận 
để thay đối cơ câu cơ bản của các cuộc thương lượng giữa họ, 
mà vẫn còn có những lực lượng trong mỗi bên chưa cảm 
thấy thỏa mân với cơ câu mới. 


Vị trí của bạn trong cuộc thương lượng? 

Mặc cả lập trường cỏ xu hướng cản trở việc tìm kiếm 
các mỗi lơi chung. Trong nhiều cuộc thương lượng, các bên 
kết thúc với kết quả là "để lại một đồng vàng trên bàn”. Mặc 
cả lập trường gây 3t tác hại nhât nều được tiên hành sau khi 
bạn đã nhận biết được lợi (ch của nhau, tạo ra được các giải 
pháp chọn lựa củng có lơi và thảo luận được các tiêu chuẩn 
công bằng phù hợp. 


CÂU HỎI 2: Điều gi sẽ xảy ra nếu phía bên 
kia tin vào tiêu chuẩn công bằng khác? 


Trong hấu hết các cuộc thương lượng sẽ không có một 
câu trả lời "đuy nhất đúng” hoặc "công băng nhất”, mà mọi 
người sẽ đưa va các tiêu chuẩn khác nhau để phán xét thể 
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nào là công bằng. Tuy nhiên, sử dụng các tiếu chuẩn bên 
ngoài hỗ trợ việc đàm phán theo 3 cách: Một kết quả dựa 
trên những tiêu chuẩn công bằng và tập quán trái ngược 
nhau vân khôn ngoan hơn một kết quả mang tính vủ đoán. 
Sử dụng các tiêu chuẩn sẽ giảm bớt chỉ phí để "thuyết phục 
bên kia tử bỏ ý kiến”. Đồng ý đi theo một nguyên tắc hoặc 
tiêu chuẩn độc lập thì dễ hơn là phải từ bỏ ý kiến theo yêu 
cầu của phia bên kia. Cuối cùng, khác với các lập trường 
mang tình vũ đoán, một số tieu chuẩn sẽ có tình thuyết 
phục hơn các Liêu chuẩn khác. 

Trong cuộc thương lượng giữa một. luật sư trẻ và một 
công ty luật ở phố Wall về lương chẳng hạn, sẽ là kỳ quặc 
nếu người thuê nói "tôi nghì rằng anh không tự cho là anh 
giỏi hơn tôi, cho nên chúng tôi sẽ trả cho anh số lương bằng 
với số tiền tôi có được khi bất đầu sự nghiệp của mình 40 
năm trước - đó là 4 ngàn đôla”. Viên luật sư trẻ sẽ chỉ ra ảnh 
hưởng của lạm phát suôt những năm đó và để nghị sử dụng 
mức lương hiện hành. Nêu bên kia kiên nghị sử dụng mức 
lương hiện trả cho các luật sư trẻ ở Dayton hoặc Des 
Moines, viên luật sự trẻ sẽ chỉ rô rằng mức lương trung bình 
cho các luát sư trẻ làm việc tại những công ty nổi tiếng 
không kém ở Manhattan mới là tiêu chuẩn thích hợp hơn. 

Thương thường, một tiêu chuẩn cô tính thuyết phục 
hơn tiêu chuẩn khác ở chỗ nó để cập vẫn để trực tiếp hơn, 
được châp nhận rồng rãi hơn và phù hợp hơn về thời gian, 

_ địa điểm và hoàn cảnh. - 


Thỏa thuận vẻ tiêu chuẩn "tốt nhất" là không 
cắn thiết 
- Những dị biệt về giá trị, văn hóa, kinh nghiệm và 
nhận thức có thể đưa các bên đến chỗ bất. đồng về những ưu 


206 - MƯƠI CÂU HỘI THƯỜNG GẶP 


điểm tương đôi của các tiêu chuẩn khác nhau. Nêu cần phải 
thỏa thuận xem tiêu chuẩn nào "tốt nhất” thị việc kết thúc 
cuộc thương lượng chưa chắc có thể đạt được. Nhưng thỏa. 
thuận vẽ các chuẩn mực là không cần thiết. Chuẩn mực chỉ 
là một công cụ có thể giúp cho các bên tìn ra môt thỏa 
thuận cho cả hai còn hơn là không đạt được thỏa thuả - sào, 
Sử dụng các tiêu chuẩn bên ngoài thường giúp giảm bớt quy 
mồ bất đồng và có thể giúp mở rộng lĩnh vực các thỏa thuận 
tiềm tàng. Khi đạt được các tiêu chuẩn tương đổi, tức là lúc 
khó lòng tranh luận một cách thuyết phục rằng tiêu chuẩn 
này đễ áp dụng hơn tiêu chuẩn kia, các bên ¿ó thể thăm đỏ 
khả năng đánh đổi hoặc tìm ra các thủ tục công bằng để giải 
quyết những bất đồng còn rơi rớt lại. Họ có thể tung đồng ' 
xu. mướn một trọng tài hoặc thậm chí cùng nhượng bạ 
nhau, 


CÂU HỎI 3: "Ta có nên công bảng không nếu 
như ta không buộc phải công bằng? " 


Để đạt được câu đồng ý không phải là bài giáng đạo lý 
về đúng - sai, mà là cuốn sách về thương lượng sao cho tôi. 
Chúng tôi không cho rằng bạn phải tốt chỉ để là tốt (song 
chúng tôi củng không cán bạn làm như vậy). Chúng tôi 
không cho rằng bạn nên chấp nhận ngay lời để nghị đâu 
tiễn còn phải tranh luận là có công bàng hay không, Chúng 
tôi cũng không cho rằng bạn không bao giờ nên đòi g: hơn 
những gi quan tòa hoặc ban bồi thẩm cho là công bằng, 
Chúng tôi chỉ lấp luận là: sự dụng các tiêu chuẩn độc lập để 
thảo luận tỉnh chất công bảng của môt đề xuật là một cách 
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giúp bạn giành được những gì bạn xứng đáng được hưởng và 
bảo vệ cho bạn khỏi bị lợi dụng. 

Nêu bạn muôn nhiều hơn những gì bạn có thể biện 
mình là công bằng và thấy rằng bạn thường có khả năng 
thuyết phục những người khác trao những thứ đó cho mình 
thị có thế bạn không thấy một số kiến nghị trong cuốn sách 
này hữu'ích đến mức đó. Nhưng những người đi thương 
lượng mà chúng tôi gặp thường hay lo sợ là sẽ được ít hơn 
những gt họ phải giành được trong cuộc lương lượng hoặc lo 
sợ làm phương hại đến mối quan hệ nếu họ cứ bám chắc lấy 
những gì họ đáng được hưởng. Các ý kiên trong cuốn sách 
này là nhằm cho bạn thấy cách đạt được những gì bạn có 
quyền có trong khi vẫn giữ được quan hệ với phía bên kia. 

Tuy nhiên, đôi khi bạn có thể có cơ hội giành được 
nhiều hơn mức theo bạn là công bằng. Liệu bạn có nên 
giành lấy nó không? Theo chúng tôi, bạn đừng làm thể mà 
không cản nhắc cẩn thận. Sẽ có nhiều điều nguy hiểm hơn 
chỉ là sự lựa chọn trong khái niệm của riêng bạn về đạo lý. 
(Việc này củng đáng phải suy nghĩ kỹ lưỡng, nhưng đưa ra 
những lời khuyên trong lình vực này không phải là chủ đích 
của chúng tôi ở đây). Nếu có cơ hội giành được nhiều hơn 
mức theo bạn là công bằng, bạn nên cân nhắc những mối lợi 
có thể có và so chúng với các khả năng mắt mát khi chấp 
nhận vận may. 

Sư khác biệt đối với ban đáng giá bao nhiêu? Mức tối 
đa mà bạn có thể tự biện mình là công bằng là bao nhiêu? 
Đối với bạn, phần chênh lệch quá tiêu chuẩn trên quan 
trọng đến mức nào? Đặt mối lợi này lên bàn cân sánh với rủi 
ro phải gánh những thiệt hại liệt kê dưới đây và sau đó cân 
nhắc xem cỏ còn giải pháp nào tốt hơn không (chẳng hạn, 
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liệu cuộc giao dịch có thể là việc phia bèn kia đang ưu đãi 
bạn chứ không phải họ đang bị cướp mắt không? 

- Cũng sẽ là khôn ngoan khi cân nhắc xem bạn có thể 
giành được những mỗi lợi đó chắc chân đến mức nào. Liệu có 
phải bạn bỏ qua yếu tô nào chăng? Có thực là phia bên kia 
mù quáng đến thê không? Nhiêu nhà thương lượng quá lạc 
quan khi cho rằng họ khôn ngoan hơn đổi thủ của mình. 

Liệu kết quả không công bằng có tốn tại lâu không? 
Nếu sau đỏ phía bên kia kết luân rằng thỏa thuận là không 
công bằng có thể họ sẽ có thái độ miễn cưỡng khì thực hiện 
nó. Liệu sẽ tốn kém bao nhiêu nêu cô gắng thực hiện bằng 
được thỏa thuận hay thay thê nó? Tòa án sẽ tư chỗi cưỡng 
bức thực hiện thỏa thuận nếu thây thỏa thuận đó là "bãt 
lương”. 

Bạn củng nên xem xét một chút vị trì của bạn trong 
quá trình thương lượng. Không có một chút giá trí nào trong 
một thỏa thuận sơ thảo quá có lợi cho một bên, nêu ben kia 
tỉnh táo ra và sẽ bác nó đi trước khi thỏa thuận được hoàn 
tát, Hơn nửa, nếu do sư kiện này mà phía bên kia ket luận 
rằng bạn là ké không đáng tìn cây, đang muốn lợi dụng họ 
thì tốn kém sẽ không chỉ giới hạn trong điểu khoản đó ở bản 
thôöa thuận nảy, 

Liệu kết quả bát công có thể gây phương hai gì cho 
mới quan hệ nay hoặc cac mỗi quan hệ khác? Liệu cô kha 
năng ban sẽ phải thương lượng một lần nữa với phia bên kia 
không? Nếu có, liều bạn sẽ bị những rủi ro gì nêu họ "ra tay 
để trả thủ”? Còn uy tín của bạn với những người khác. đặc 
biết là uy tìn của bạn về việc làm ân công bằng sẽ thể nào? 
Liệu tác động ngược lại của nó có vượt bơn cái lợi trước mắt 
bạn có được hay không? 


Về tính công bằng và đàm phán “Có nguyên tắc" 209 


Uy tìn về làm ăn công bằng được xây dựng tốt có thể 
là một tài sản đặc biệt. Nó mở ra cho bạn nhiều khả năng có 
các thỏa thuận không thể đạt được nếu người khác không 
tin bạn. Ủy tìn như vậy đề phá bỏ hơn là xây đựng. 

Liệu lương tâm có cần rứt bạn không? Liệu bạn sau 
này có lây làm tiếc về bản thỏa thuận đó vì cho rằng mình 
đã lợi dụng người ta một cách bắt công không? Hãy thử xem 
một khách du lịch mua một tâm tham Kashmiri tuyệt đẹp 
tại một gia đình đã lao động suốt nửa năm để làm nở. Vị 
khách khôn khéo để nghị trả bằng tiến Mác Đức và sau đỏ 
đưa ra những đồng Mác võ giá trị tử thời Weimar lạm phát 
trước thế chiến II. Chỉ đến khi anh ta kể lại câu chuyện cho 
những người ban bị sưng sốt bàng hoàng ở nước mình anh 
ta mới bắt đầu nghĩ đến hành động mình đã làm đối với gia 
đình nọ. Cho đến lúc, chỉ nhìn thây tâm thám đẹp là anh ta 
đã nôn nao ruột gan. Giống như vị khách du lịch nọ, nhiều 
người thây họ cần đến cuộc sống nhiều hơn là tiên bạc hay 
việc "cô thằng” phia bên kia. : 


Về cư xử với mọi người 


CÂU HỎI 4: Ta sẽ làm gì nếu chính con người 
trở thành vấn để? 


Một sô người đã diễn giải lời răn "Tách con người ra 
khỏi vấn đề" là giấu con người đi. Đó chắc chắn không phải 
là ý của chúng tôi. Vân để con người thường đòi hỏi phải „ 
được chủ ý nhiều hơn các vấn đề nội dung. Thiên hướng của 
con người là xử sự có tính chất cõ thủ và phản ứng là một 
trong nhứng lý do làm cho rất nhiều cuộc thương lượng thất 
bại trong khi có thể đạt được thỏa thuận nào đây. Trong 
thương lượng, bạn bỏ qua vân đề con người - tức là việc bạn 
cư xử thê nào với phia bên kia - chỉ có hại cho bản thân bạn. 
Lời khuyên chủ yếu của chúng tôi cũng như vậy, dù cho các 
vấn đề con người chỉ là một mỗi quan tâm hay là tiêu điểm 
chủ yêu trong cuộc thương lượng của bạn. 


Xây dựng mối quan hệ làm việc độc lập với việc 
đồng tình hay không. Bạn càng bất đồng ghẽ gớm với ai 
bao nhiêu thì việc bạn giải quyết tốt bát đồng đó càng trở 
nên quan trọng bây nhiêu. Mỗi quan hệ làm việc tốt là môi ˆ 
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quan hệ có thể giải quyêt được các bát đồng. Một mối quan 
hệ như vậy không thể. mua được bằng những nhân nhượng 


lượt phía bên kịa phải nhân nhượng, song bên kia thì nghĩ 
rằng nếu họ cứ khăng khăng ý họ thì bạn sẽ phải khuất 
phục một lấn nửa, (Hiệp ước của Neville Chamberlain đồng 
ÿ cho Đức chiếm đóng Sudetenland và việc thiếu đồn quân 
SỰ giáng trả sau khi Htler chiếm tất cả vùng 
Czechoslovakia có lẽ đã khuyến khích bọn phát xit rằng có 
xâm lược Balan cũng chưa chắc dân tới chiến tranh.) 

Bạn củng không nên cố ép bên kia phải có nhân 
nhượng thực chất bằng cách đe dọa phá vờ mới quan hệ 
chung (“Nếu anh thực sự quan tâm đến tôi thi hãy khuất 
phục đi" - "Nếu anh không nhất trí với tỏi thì quan hệ giữa 
chúng ta thế là xong”). 

Dù cho mưu mẹo đó thánh công và bạn được bên kia 
nhân nhượng thì nó vẫn làm tốn hại môi quan hệ của bạn. 
Nó sẽ làm cho hai bên khỏ lòng xử lý tốt những bât đồng 
trong tương lai. 

Tôt hơn Ìà các vấn đã nội dụng phải được tách riêng 
khỏi vấn để quan hệ và tiến trình đàm phán. Nội dung của 
một thỏa thuận có thể đạt được cần phải được tách khỏi vấn 
đề bạn nòi về nó như thế nào và bạn xử sự thé nào với phia 
bên kia. Mỗi một loại vấn để cần phải được thương lượng 
trên cơ sở những giá trị của riêng chúng. Danh sách đườỡi 
đây minh họa cho Sự khác biệt đó: 


Các văn đề nội dụng 
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Từ ngử 

Điều kiện 
Giá 

Ngày tháng 
Số liệu 

Trách nhiệm. 


Các vần đề quan hệ 
« - Cân bằng giửa tình cảm và lý trí, 
© Giao tiếp dễ dàng 
_—® Mức độ tin cậy lân nhau 

®© - Thái độ trong việc chấp nhận (hoặc bác 
bỏ) | 

»° Sư chú trọng tương đối với việc thuyết. 
phục (hoặc ép buộc) 

°® - Mức độ hiểu biết lẫn nhau. 

Mọi người thường cho rằng muốn giành được một kết 
quả thực chất phải hy sinh mối quan hệ tốt đẹp và ngược lại. 
"Thực ra không phải vậy. Môi quan hệ làm việc tốt đẹp sẽ 
giúp đạt được những kết quả thực chất tốt đẹp một cách để 
dàng hơn (cho cả hai bên). Nhứng kết quả thực chát tốt đẹp 
sẽ làm cho mới quan hệ tốt càng tốt đẹp hơn. 

Đôi khi có những lý do xác đáng để tán thành, ngay cả 
khi bạn cho rằng tính công bằng sẽ đưa tới kết quả khác. 
Chẳng hạn, nếu như đã có mối quan hệ làm việc tuyệt vời, 
bạn có thể quyết định nhàn nhượng trong một vấn đề và tin 
tưởng rằng vào một dịp nào đó trong tương lai, người kia sẽ 
nhận thây rằng "họ đang nợ bạn một món" và đều đáp lại 
bằng một ưu tiên nào đấy cho bạn. Hoặc có thể bạn quyết 
định hợp lý rằng một hay một số vấn đề không đáng tranh 
cải làm gi chỉ cần xem xét thật kỹ lại mọi thứ. Chúng tôi cho 
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rằng, bạn không nên nhân nhượng vì cố cải thiện một mối 
quan hệ. ` 


Thương lượng về mối quan hệ 

Nếu, bất chấp những nỗ lực của bạn nhằm xác lập 
quan hệ làm việc và thương lượng về các bất đồng về nội 
dung trên cơ sở biết điea, vấn để con người vẫn cản trở bạn 
thì bạn hãy thương lượng về vấn để đó trên cơ sở biết điều. 
Hãy nói ra những điều băn khoăn của bạn về cách cư xư của 
phia bên kia và thảo luận về chúng như khi ban thảo luận 
vẽ các bất đông có tỉnh nội dung. Tránh đứng phản xét họ 
hoặc suy diễn động cơ của họ, mà nên giải thích các quan 
niệm và cảm xúc của bạn và tìm hiểu nhận thực cũng như 
tình cảm của họ. Bạn hãy đề xuất các tiêu chuẩn bên ngoài 
hoặc các nguyên tắc công bằng để xác định hai bên nàn đổi 
xử với nhau nhự thế nào và nên tìm cách rút lui đôi với các 
chiến thuật gây sức ép. Trong khi thảo luận hãy nhìn về 
tương lai chứ không phải về quá khứ và hành động với giả 
định ràng phia bên kia không phải cố tình gây khó khăn cho 
bạn và rằng họ có thể thay đối quan điểm của họ nêu họ 
thây có cản. 

Trong thương lượng, bạn luôn phải suy nghĩ thông 
quả BATNA của riêng bạn. Trong một vài trường hợp. phía 
bên kia có thể sẽ xem những môi quan tâm của bạn Ìà vân 
đề chung. Đó là lúc họ nhận thấy rằng trong hoan cảnh bạn 
không đạt được giải pháp thỏa mãn bạn, BATNA cua bạn 
cũng không phải là tột đôi với họ. 


Hãy phân biệt cách bạn đối xử với họ và cách họ 
đối xử với bạn 
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Bạn không nên kịch thích đôi phương xư sự thiếu tình 
thần xây dựng. Làm như vậy có thể thực sự “dạy cho họ một 
bài học”, song thường không phải là bài học bạn muốn. 
Trong hấu hết các trường hợp, trả đủa kiểu này chỉ làm đãi 
phương gảy khó chịu thêm cho bạn tạo cho phìa bên kia có 
cảm giác tất cả đều xử sự như vậy và đây là cách duy nhất 
để họ tư bảo vệ. 

Xử sự của chúng ta nên nhằm mục đích làm gương và 

- khuyến khích phia bên kia cư xử theo cách chúng ta muốn 
và tránh khuyên khịch họ hành động theo cách chúng ta 
không thích. Cá hai việc trên đêu khóng được làm mà hy 
sinh lợi ¡ch thực chất, của chúng ta. 


Xử sự hợp lý đối với sự vô lý rành rành 

Rãt nhiều và có lẽ là hấu hét các hành vị của con 
người đều không hợp lý cho lâm. Như chúng tôi đã nói ở 
chương lI, những nhà thương lượng trước tiên là những con 
người. Chúng ta thường hành động bột phát hoặc phản ứng 
lại mà không suy nghĩ chìịn chăn. nhất là khi ta cáu giận. sợ 
hãi hoặc thất vọng. Hơn nửa, tài cá chúng ta đều biết có 
những người rât vô lý chơ tủ ở bát kỳ hoàn cảnh nào, Bạn 
đổi phó với hành vị đó như thể nào? 

Trước tiên. phải công nhận là khi người ta thường 
không thương lượng hợp lý thì chính bạn nên cõ gắng xử sự 
hợp lý, Trong bệnh viện tâm thần, chúng ta không muốn có 
những bác sĩ điên khủng. Củng tương tư, khi đôi pho với 
thái độ vỏ lý của các nhà thương lương khác bạn càng nên 
hanh động có mục địch. 

Thư hai. nên xem lại có phải là bên kia đang hành 
động vỏ lý như bạn nghĩ không. Có thể họ nhìn nhận tình 
hình khác vơi bạn, Trong bầu hết các cuộc xung đột, mỗi 
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bên đều cho rằng mình có lý đo để phản đổi đòi hỏi của phía 
bên kia" Có lẽ họ cho rằng lập trường ban đầu được chuẩn bị 
kỹ cảng của bạn là võ lý, không biết điều; có thể vị họ đánh 
giá sự việc theo cách khác, hoặc do các bên chưa trao đổi 
được với nhau. 

Có khi có người có những quan điểm mà nhiều người 
trong chúng ta khách quan cho là "võ lý” giống như có 
những người sợ đi máy bay chẳng hạn. Tuy nhiên, trong 
thâm tâm, những người nảy lại phản ứng một cách hợp lý 
đối với thế giới theo cách nhìn nhận của họ. Ở một mức độ 
nào đây, họ tin răng chiếc máy bay này sẽ bị tài nan, Nếu 
chúng ta cũng nghĩ như vậy thì ta củng chẳng lén chiếc máy 
bay đó. Ở đây, chình nhân thức bị bóp méo chứ không phải 
phản ứng đối với nhận thức đó. Đứng nói với những người 
đó là họ sai (và đân chưng bao nhiêu bài nghiên cửu khoa 
học đi nửa) và việc trừng phạt họ vị họ tin như thế cùng 
chẳng làm cho họ thay đối thái đó. Mặt khác, nêu bạn tìm 
hiểu kỹ hơn, xem xét nghiềêm túc các tình cảm của họ và cố 
gắng lần ra gốc rẻ lắp luận của họ thì đôi khi bạn có thể 
thay đối cách nghĩ của họ. Hợp tác với họ, bạn sẽ khám phá 
ra logic trong nhận thức của họ, một nhận thức thực tế sai 
lệch hoặc một chân thương nào đo có nguồn góc từ trong quá 
khứ. Một khi được xem xét đưới ánh sáng mới những nhận 
thức này, có thể được chình ngươi đo kiểm tra và thay đối. 
Cát lỏi của văn để là, bạn phải tìm hiệu những lợi ích có tình 
tâm lý đằng sau lập trường của phia bên kia, giúp họ tìm ra 
một cach thức thỏa màn nhiều hơn và hưu hiệu hơn lợi ¡ch 
của họ. 
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CÂU HỎI 5: "Ta có nên thương lượng với bọn 
khủng bố hoặc một kẻ như Hitler không? Khi 
nào không nên thương lượng? 


Cho dù phía bên kia đáng ghẽ tơm đến thế nào, trừ 
phi bạn có một BATNA kbá hơn thị vấn để của bạn không 
phải là có nén thương lượng hay không, mà là nên thương 
lượng như thẻ nào. 


Thương lượng với bọn khủng bố chăng? 

Phải trên thực tế, theo nghĩa là bạn cỗ gắng tác động 
tới những quyêt định của chúng - còn chúng cố gây ảnh 
hướng đối với những quyết định của bạn - bạn thương lượng 
với chúng ngay cả khi bạn không trò chuyẹn với chúng, Vân 
để là hiệu ban thương lượng từ xa bằng hành động và lời nói 
(chăng hạn "Chúng tôi sẽ không bao giờ thương lượng với 
bọn khủng bô!” hay thương lượng trực tiếp hơn. Nói chung, 
giao tiếp cang tốt thì bạn cảng có cơ hội tác động đến chúng. 
Nêu vân đề an toàn cá nhân có thê được ghải quyết, củng có 
thể tiên hành đam thoai vơi bọn khung bổ dù cho chúng 
đang bắt giữ con tìn hoặc hăm dọa sử đụng bao lực. Nêu 
may mẫn bạn sẽ có nhiều khả năng tác đồng chúng hơu là 
chúng có thê tác động đôi với ban. "Bọn khung bậ” thường cô 
giơ những trò xó là trong thương lượng và chúng cũng ap 
dựng lập luận này. 

Thương lượng khong có nghĩa là khuát phục, Chỉ phi 
cho tiên chuộc hoặc tông tiền thường rát cao. Tra tiên cho 
bọn bắt cóc sẽ khuyên khích các vụ bắt cóc khác. Thông qua 
giao tiếp có thể thuyết phục được bọn khủng bồ (và cá bọn 
khủng bố sau này nửa) rằng chúng sẽ không nhản được tiền 
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chuốc. Qua đỏ củng có thể biết được một số quyền lợi hợp 
pháp cua chúng và vạch ra một thỏa thuận sao cho không 
bến nào phải khuất phục bên kia. 

Nhờ hỗ trợ của người trung gian thương lượng 
Algeria. Mỹ và Iran đã có thể thương lượng để thả những 
nhà ngoại giao Mỹ vào tháng Giêng 1981 sau khi họ bị bắt 
giữ hơn một năm tại sử quản Mỹ ở Teheran, Cơ sở của dải 
pháp này là một bên không được øt hơn ngoài những thứ họ 
có quyền được hướng: Con tì được thả. Íran phải tra nợ, 
khi số tiên nợ được thanh toàn thì số tiên ở ngắn hàng mà 
Mỹ giử cua lran sẽ được tra lại, Mỹ sẽ cóng nhận chính phú 
lran và sẽ không can thiệp vào công việc nói hộ cửa lran 
v.v... Sẽ khó long (nếu không nọi là không thể) tìm ra một 
tai pháp nêu không có thương lượng, Bát chấp tính phi 
pháp trắng trợn của việc chiếm sử quan Mỹ, cả hai đều được 
lợi tử cuộc thương lượng cuối cúng đã được tiên hành vào 
mùa thủ năm 1980, 

Di khi người tà nói răng chính quyền nên cự tuyệt 
đam phan với bọn khung bộ chính trị vì làm như váy là 
kháng định vị thể và là phản thường cho hành động phi 
pháp của chúng, Đung là để cho một vị thủ tường hoác quan 
chức cao cấp khác gấp bon khủng bố có vẻ như làm tăng tâm 
quan trọng của chúng tơi mức vượt ra ngoài kết quá có thể 
đạt được. Nhưng hiến hệ ở cấp chuyên gia thị hoàn toàn 
khác, Những nha thương lượng cua cảnh sát cho rằng đàm 
thoại trực tiếp với Lôi phạm đang bắt giữ con tin thường làm 
cho các con tìn được thả và bọn tôi pham bị tông giam. 

Trong vụ bắt cóc may bay chuyên bay 422 cua Hàng 
hang không Kuwait nam 1958, thương lượng rộng rải với 
bọn bắt: coc được tiên hành nhưng ve những văn để ngày 
càng nhỏ. Chính quyên Kuwadtl nói ró nưay tư đâu rang họ 
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sẽ không thả những người Shiitle phạm tội khủng bố đang 
bị giam giữ tại Kuwait và rằng họ sẽ không bao giờ từ bọ 
nguyên tắc cơ bán đó. Nhưng những quan chức địa phương 
tại Sp và Algeria thương lượng liên tuc với bọn khủng bộ để 
cho phép máy bay đố, tiếp thêm nhiên liệu. tiếp cân với bảo 
chì và cung cập thực ăn. Trong tửứng cuộc giao dịch này, 
những quan chức đat được mục địch là tha thêm các con tìn, 
Đồng thời. hộ kêu gọi - với tư cách là bn để Hỏi tao - đen lý 
tương của đạo Hồi là từ Ìn và những điều răn của Nhà tiên 
trí Muhammed không bát giữ con tin, Cuối cùng, tất cá các 
con tin được thả. Bọn bắt cóc máy bay cũng được phép rời 
khỏi Algeria, nhưng: việc chúng bị thắt bại không đạt được 
bát ky mục tiêu nảo mà chúng đã tuyến bố rõ rằng đã làm 
giảm hàn sổ lượng các cuộc bắt cóc khủng hồ, 


Thương lượng với kè như Hitler chăng? : 

Điều này phụ thuộc vào giải pháp thay thể, Một số 
quyền lợt đang để ta chiến đâu gianh giát hoặc thậm chị 
chế: vì chúng. Nhiễu người trong chúng! ta cho răng để cứu 
th giới thoát khỏi chủ nghĩa phát xịt, chóng lại xâm lược 
lãnh thổ và chăm đứt nạn điệt chưng năm trong số quyền lợi 
nói ơ trên. Nêu mhững.quyên lợi này bị đe dọa và không thể 
được đáp ứng băng những cách thưc tt tồn kém hơn, ban 
phải sản sàng chiến đâu nêu như chiên đâu eo thể ip ich 
và, theo mốt vat nưưai, đối khi kể cá khi việc đâu tranh 
không gui: tì đì nứa 

Mat khác, chiến tranh văn là chiên tranh và thương 
được làng man hóa. Nếu bạn có thẻ thực hien mốt biện phap 
phì bao lực puáanh được đang kế quyên li của mình, bạn nên 
xem xet giải pháp lựa chọn đo môi cách nghiêm túc, Co vị 
cuộc chiến tranh nào lại thiên léch hàn như việc Liên Hợp 
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Quôc giải phóng Kuwalt. Ngay cá trong cuộc chiến tranh đo, 
việc lực lượng Iraq rút quản khói Kuwait thông qua thương 
lượng có lề đã tránh được họa chảy các giếng đảu ở Kuwalit, 
tân phá môi trường của Vùng Vịnh Pécxich cũng như những 
nỗi chịu đựng to lớn của con người do chiến tranh gây nên. 

Điều quan trọng nhất là chiến tranh không bảo đảm 
sẽ đưa lại két quả khá hơn là giải quyết vận đề bằng những 
biện pháp khác. 

Ngay cả với những người như Hite, chúng ta nên 
thương lượng nêu như thương lượng hưa hẹn khả năng đạt 
kết quá, thỏa mãn quyền lợi của ta. Khi một cuộc chiến 
tranh xảy ra, trong nhiều trường bợp, thực ra đây là một 
bước đi trong thương lượng. Bạo lực là nhằm thay đổi 
BATNA của phía bên kia hoặc nhận thức về BATNA của 
phia bên kia để họ sẽ sản lông hơn đồng ý với các điều kiện 
của chủng ta vẻ hòa bình. Trong những tình huông như vậy, 
việc nghĩì bảng ngôn nưữ thương lượng là rất quan trọng. 
Nhơ thê chúng ta có thể tao nên và trao đối với đối phương 
đề nghị của mình theo những cách thức ta có thể kỳ vọng 
một cách hợp lý rằng chúng có tình thuyết phục đôi với phìa 
bên kia. 


Có thương lượng ö nhừng nơi mọi người xử sự 
theo tín ngưỡng tôn giáo không? 

Có. Mác dủ tìn ngưỡng tôn giáo của mọi người sẽ 
không thay đổi qua thương lượng nhưng hành đông của ho, 
ngay cả nếu hành động đó dưa trên tin ngưỡng, cũng có thể 
bị ảnh hưởng. Đó là trường hợp vụ cướp máy bay hãng hàng 
không Kuwait. Một điểm then chốt cần nhắc lại là. thương 
lượng không đồi hỏi bạn thóa hiệp với những nguyên tắc của 
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mình. Thường thì ta đạt được thành công nhờ tìm ra một 
giải pháp nhất quán với những nguyên tắc của môi bên. 

Nhiều tình huống chỉ có vẻ là xung đột "tôn giáo”. 
Cuộc xung đột ở Bắc Ireland giữa những người theo Đạo Tin 
lành và người Công giáo hay xung đột ở Libăng - giữa người 
Thiên chúa giáo và người Hồi giáo - không phải là xung đột 
tôn giáo. Trong từng trường hợp, tân giáo đóng vai trò là 
đường ranh giới tiện dụng để chia rẽ giửa nhóm này với 
nhóm khác. Sự phân biệt này được cùng cố thêm vì nó được 
dùng để phân chia theo khu đân cư, công việc làm, giới bạn 
hứu và giới được họ ủng hộ trong bầu cứ. Rât nên tiến hành 
thương lượng giữa những nhóm như vậy vì nó tăng cường cơ 
hội cho họ đạt được những giải pháp thực dụng đáp ứng 
quyền lợi chung. 


Khi nào không nên thương lượng? 

Vấn đề liệu có nên thương lượng hay không và bỏ công 
sức ra bao nhiêu phụ thuộc vào bạn thỏa mãn với BATNA 
của bạn đến mức nảo và theo bạn có khả năng đạt kết quả 
BATNA tốt hơn thông qua thương lượng hay không. Nêu 
BATNA của bạn tốt và cuộc thương lượng có vẻ không hứa 
hẹn gì, thì không có lý do gì để đầu tư nhiều thời gian vào 
thương lượng. Mặt khác, nếu BATNA của bạn không tốt, 
bạn nên đầu tư thêm thời gian - ngay cả khí thương lượng 
không có mấy hứa hẹn - để xem xem có thể đạt được gì khả 
di hơn không. 

Đề phân tích được như vậy, bạn cần suy xét kỹ lưỡng 
về BATNA của bạn và của phía bên kia. Bạn không nên mắc 
lại sai lảm của ngân hàng đang thương lượng với công ty 
năng lượng bị phá sản. Về mặt pháp lý. ngân hàng có quyền 
tiếp quản toàn bộ sở hứu công ty nhưng chánh án trong vụ 
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này nói ông muốn các bên giải quyết với nhau. Ngân hàng 
để nghị lấy 51% cổ phần và giám mức lãi suất tiền cho vay, 
nhưng công ty (thuộc sở hưu của ban giám độc) không chịu. 
Thất vọng, ngắn hàng mất hàng tháng ròng để thuyết. phục 
công ty quan tảm tới việc thương lượng. Việc công ty cự 
tuyết là điều để hiểu. Công ty thây BATNA của họ chỉ là chờ 
giá dâu tăng lên. Đến thơi điểm đó, họ có thể thanh toán 
tiên vay ngân hàng và vẫn sở hứu 100% công ty. Ngân hàng 
đã không suy tỉnh rõ ràng BATNA của chính minh và của 
công ty nọ. Ngân hàng lẽ ra phải thảo luận với chánh án, 
giải thích rõ tỉnh hình này là bất cóng và đáng khiếu nại 
đến mức nào. Nhưng ngân hàng cho rằng lựa chọn duy nhất 
của minh là thương lượng với công ty. 

Các chính phủ thường sai lầm khí cho rằng họ có 
BATNA tôt hơn cách họ đang thực hiện. Họ đe rằng nếu các 
biện pháp "chính trị" và “kinh tế" không giúp gì trong một 
hoàn cảnh nào đây, họ sẽ dùng "giải pháp quân sự” Không 
phái húc nào cùng có giải pháp quân sự tin cậy được ¡xét hầu 
hết các vụ bắt cóc giữ con tin ta thây không có giải pháp 
quản sự nào có thể hưa hẹn sẽ giành lại được:-con tìn an 
toàn. Để bộ như vụ quân đội Israel đã làm tại sản bay 
Dganda ở Entebble - một sân bay do kỹ sư Israel thiết kế và 
xây dựng - là trường hợp ngoai lệ và trở nên ngày cảng khó 
thành công hơn vị bọn khủng bố đã thích ứng với chiến 
thuật mới). Việc chúng ta có hay không giải pháp tự cưu 
phụ thuộc vào từng hoàn cảnh: liệu có thể đạt được mục tiêu 
chỉ bằng nỗ lực của riêng ta hay không, hay sẽ có ai ở phia 
bên kia phải tham gia quyết định? 

Nếu giá thiết 2 đúng thì ta sẽ phải tác động vào quyết 
định của ai, ta muốn có quyết đình nào và nếu có thể thị lực 
lượng quân sự sẽ ánh hương tới quyết đính đó ra sao? 
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Đừng giả định rằng bạn có hay không có một BATNA 
tốt hơn việc thương lượng. Hay suy nghỉ kỹ vẻ BATNA của 
bạn. Sau đó quyết định xem có nên thương lượng không. 


CÂU HỎI 6: Làm thế nào ta có thể điều chỉnh 
lập trường thương lượng cho phù hợp với 
những khác biệt về cá tính, giói tính,văn hóa 
v.v...? 


Ở một số phương diện, con người ở đâu củng nhự 
nhau. Chúng ta muốn được yêu được kính trọng và không 
thích bị lợi dụng. Ở một số phương diện khác, con người - kể 
cả những người có xuất thân như nhau - lại rất khác nhau. 
Một số người bộc tuệch, số kia e thẹn; số này nói nhiều, lý lẽ 
nhiều, số kia hoạt bát và hay kích động; số này thẳng thắn, 
số kia lắt léo hơn và nhiều mánh lối bơn; số này thích xung 
đột, số khác lại làm mọi cách để tránh xung đột. Khi thương 
lượng, những người khác nhau có những lợi ích và phong 
cách giao tiếp khác nhau. Những điều khác nhau có thể cô 
sức thuyết phục đối với họ và họ có thể có những cách quyết 
định khác nhau. Chúng ta cần hòa hợp thế nào những điểm 
đồng và khác biệt đó trong quá trình thương lượng với người 
khác? Dưới đây Ìà một số hướng chúng tôi để xuât: 


Bắt nhịp 

Trong bất kỳ cuộc thương lượng nào cũng rất cần phải 
nhạy bên với các giá trị, nhận thức, mỗi quan tâm, phương 
thức xử sư và tâm trang của người đối thoại Ta phải điều 
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chỉnh hành vi của mình cho phủ hợp. Nếu bạn đang thương 
lượng với ai đó, thi chính người đó là đối tượng bạn cố gây 
tác động. Bạn càng bắt được nhịp tư duy của người đó bao ` 
nhiêu thi bạn càng có khả năng đạt được thỏa thuận bây 
nhiêu. Một số khác biệt thường gặp có thể tạa bát đồng 
trong thương lượng gồm có: 

® - Nhíp độ: nhanh hay chậm? 

®  Dang thức: cao hay thấp? 

*  Khoang cách trong đàm thoại: gần hay xa? 

® - Thỏa thuận miệng hay việt: loại nào có tỉnh ràng 
buộc hơn và bao quát hơn? 

»® Mực đô thăng thắn trong giao tiếp: trực tiếp hay 
gián tiếp? 

® - Thời gian: ngắn han hay dài hạn?' 

*® Phạm vị quan hệ: chỉ có tỉnh công việc hay toàn 
diện? 

® - Địa điểm tiền hành công việc: Riêng tư hay công 
công? 

*s Ái thương lượng: ngang nhau về cương vị hay 
những người có thể đảm đương nhiệm vụ một cách 
tốt nhất? 

« Mức độ chất chế của cam kêt: việt dứt khoát hay 
có the Hình hoạt. được? 


Áp dựng lời khuyên chung của chúng tôi vào 
tình huống cụ thể. 

Đây là cuốn sách gồm những lời khuyên chung, không 
thể án dung như nhau cho mọi tình huông và cho tật cá mọi 
ngươi. Nhưng những điều cơ bản nói chung có thể áp dung 
được. Khi không có lý do bắt buộc phai lam khác, chung tôi 
khuyên cac ban nên thảo ra cách đề cập văn đề cụ thể của 
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riêng mình cho mỗi cuộc thương lượng xung quanh cốt, lỗi cơ 

bản nói trên. Cách tốt nhất để thực hiện các nguyên tắc 

chung này sẽ phụ thuộc vào hoàn cảnh cụ thể, Để vạch ra. 
được cách thức phù hợp với tình huông hãy xét xem bạn 

đang ở đâu, đang làm việc với ai, tập quán của ngành đó 

như thế nào, kinh nghiệm trước đây với người thương lượng 

này ra Sao v.v... 


Chú ý tới các đị biệt về tín ngưỡng và phong tục 
nhưng tránh có định kiến về các cá nhân. 

Các nhóm người và địa phương khác nhau có những 
phong tục và tin ngưỡng khác nhau. Biết và tôn trọng chúng 
nhưng phải cấn thân khi nhân định về một cá nhân nào đó. 

Thái đó, quyên lợi và các đặc điểm khác cứa mỗi cả 
nhân thường rât khác với thái độ. quyền lợi và đặc điểm của 
một nhóm người "giống như họ”. Chẳng hạn, người Nhật 
"trung bình" có xu hướng thích hình thức giao tiếp và 
thương lượng gián tiếp hơn, nhưng từng người Nhật lại có 
rất nhiều phong cách thương lượng khác nhau. Một vị bộ 
trưởng trong chính phú Nhật nổi tiếng vì cách đâm phán 
bao dan “kiểu Mỹ", một phong cách hoàn toàn không phải là 
tiêu biểu của nhiều người Mỹ, Một bản nghiên cứu cho rằng 
phụ nữ thương thu thập tin tực theo cách công khai và 
dân dựng hơn đân ông, họ cũng nhạy cảm hơn với các môi 
quan hệ. hành đông theo đao lý đưa trên cơ sở chủ ÿ chăm 
sóc người khác và đề ý tới nghĩa vụ đôi vớt họ nhiều hơn là 
để ý Lớn các quy tác và quyền ca nhắn. Tuy nhiên, cũng 
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những số liệu này cho thấy có rất nhiều cá nhân thuộc môi 
giới tình lại có xu hướng hành động cách khác. lh, 

Giả định về một người dựa trên đặc điểm của nhóm họ 
là một việc làm xúc phạm và trên thực tế là liều lĩnh. Việc 
làm này phủ định cá tính của người đó. Chúng tôi không cho 
rằng niềm tin và thôi quen của chúng ta do nhóm người mà 
chúng ta Ìà thành viên quyết định. Nếu ta làm như vậy với 
người khác là hạ thấp họ. Mỗi chúng ta đều bị ảnh hưởng 
bởi nhiều phương diện của môi trường quanh ta, giáo dục, 
văn hóa và đăc điểm của nhóm xâ hội của mình, nhưng theo 
cách khó ai có thể đoán trước được. 


Tự vấn các giả dịnh của bạn; lắng nghe một 
cách tích cực. 

Dù bạn giả định gì về người khát - có thể bạn cho là 
họ giống hệt hoặc hoàn toàn khác - vẫn nên tự vấn giả định 
đó, Phải sẵn sàng với việc thấy rằng họ không hề giồng với 
những gì ban trông đợi. Sự khác biệt to lớn giữa các nền văn 
hóa cho ta thấy dấu vết những khác biệt mà bạn nên tìm 
hiểu, nhưng ghi nhớ rằng tất cả chúng ta đều có những lợi 
ịch và pnẩm chất đặc biệt không hề khớp với khuôn mẫu 
chuẩn nao./, 


Xem cuốn “Bằng một giọng khác" của Carol Gilligan (Nhà 
xuất bản Trường Đại học Harvard, 1982). 


Câu hỏi thực tế 


CÂU HỎI 7 : Còn đối với những câu hỏi thực 
tế như : “Chúng ta phải gặp nhau ở đâu ?' “Ai 
là người đưa ra những đề nghị trước ?” “Tôi 
sẽ phải bắt đầu từ giá cao như thế nào?" thì 
sẽ ra sao". 


Trước khi bác sĩ có thể trả lời những câu hỏi uống 
thuốc gì, kiếng ăn gì, họ cần phải biết những triệu chứng 
của bệnh nhân và chẩn đoán những nguyên nhân có thể gây 
bệnh. Chỉ khi đó họ mới có được cách chữa bệnh tốt. Điều 
này cũng tương tự các chuyên gia trong khi thương lượng. 
Chúng ta không có những phương thuốc dùng cho mọi căn 
bệnh. Để có một lời khuyên bổ ích cần hiểu được hoàn cảnh 
cụ thể. Điều này có thể được mình hoạ bằng 3 ví dụ cụ thể 
sau: 


Chúng ta cần gặp nhau ở đâu? 

Cái gì đang làm chúng ta lo lắng? Nếu cả hai bên đều 
quá bận và thưởng xuyên bị quấy nhiêu thi gặp ở một nơi 
tách biệt có thể là môt phương án hay nhất. Nếu phía bên 
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kia cảm thấy không an tâm và cần có sự hỗ trợ của các nhân 
viên, thì có thê họ cảm thấy thoái mái hơn khi cuộc gấp được 
tiến hành tại nơi làm việc của họ. Bạn củng có thể muốn gặp 
gỡ phia bên kia tại nơi làm việc của bọ để bạn có thế bỏ về 
bát kỹ lúc nào. Thế còn đối với biểu đỏ, tài liệu hoặc các 
chuyên gia kỷ thuật mà bạn có thể sẽ muôn tham khảo 
trong khi thương lượng? Nếu bạn muôn được tự do sử dụng 
biếu đố, bảng viết, hay đèn chiếu, bạn có thể gặp phia bên 
kia tại phòng họp nơi sẵn có những dụng cụ này. 


Ai là ngươi đưa ra đề nghị trước tiên ? 

Sẽ rất sai lắm nêu cho rắng đưa ra đề nghị trước luôn 
luôn là cách tót nhất để đặt cát eéì đó lên bàn thương lượng. 
Thông thường bạn muốn có chút thời gian để tìm hiểu lợi 
ích, những sư lựa chọn và tiêu chuẩn của phĩa bên kia trước 
khi đưa ra lời để nghị. Dưa ra lời để nghị quá sớm sẽ khiến 
cho phia bên kia cảm thây bị thúc ép. Một khi cá 2 phìa đều 
đã hiểu vận đề thị lời để nghị nhằm dung hòa các lợi ìch, 
tiêu chuấn đã được nêu ra và được coi như là một hành động 
có tình chất xây dưng hơn. Dù bạn có đưa ra lời đề nghị hay 
không, ban có thể vẫn muốn sớm “buông neo” cuộc thảo luàn 
ở đề nghị hoäc tiêu chuẩn có lợi cho bạn. Màt khác, nêu bạn 
chuẩn bị không tốt và không hiểu thể nào là hợp lý, bạn sẽ 
tưởng lư khi nêu ý kiến hoäc đưa ra để nghị não đỏ, hv vọnl 
phía bên kia sẽ đi bước đầu tiên và danh cho bạn một đề 
nghị hào phóng nàn đó, Nhưng bạn phát cản thàn. Sẽ rất 
mao hiểm khi đo giá trì của hàng hóa nan đó thông quả lơ 
đề nghị hay con số đau tý ¡ do phía bên kia đưa ra. Nếu 
bạn ít biết về giá trị của mát hang này, bạn nên nghiên cứu 
kỹ hơn trước khi đị vào thương lương. Hai bến cang được 
chuẩn bị kỹ bao nhiều cảng không thánh vấn đề việc ái sẽ là 
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người đưa ra lời để nghị đầu tiên. Thay vi tìm biểu ai sẽ là 
người đưa ra lời để nghị đầu tiên , bạn hãy chuẩn bị kỹ, 
đánh giá giá trị mặt hàng bằng những biện pháp ngoại vi. 


Lúc đầu tôi sẽ phải nêu giá cao như thế nào 7 

Nhiều người có khuynh hướng đánh giá sự thành công 
bằng việc xem đối phương hạ giá bao nhiêu. 

Ngay cả khi con số đầu tiên chỉ là "giá cứng nhắc" 
hoặc "giá bản lẻ “được đưa ra một cách độc đoán, nhưng 
người mua thường cảm thấy sung sướng mua được với giá 
thấp hơn. Họ không kiểm tra thị trường. Họ không biết giá 
tốt nhất đói với họ là bao nhiêu, vì vậy họ hải lòng khi trả số 
tiên it hơn "giá ban đầu" họ hỏi. Trong những trường hợp 
đó, nếu là người bản, bạn thường bắt đâu bằng con số cao 
nhát mà bạn có thể biện bạch không một chút ngượng 
ngủng. Nói một cách khác tức la bắt đầu với con số cao nhát 
mà ban sẽ cô thuyêt phục được người thứ ba trunzr gian rằng 
đây là con số hợp ly, Khi đưa ra con số như vậy trước hết 
bạn sẽ giải thích lý do, rồi mới đưa ra con số ( Nêu người 
mua nghe thảy một con số họ không thích, có thể họ sẽ 
không muôn nghe lý do nữa). 

Con số bán đâu như vậy không cân phải đưa ra một 
cách kiên quyết. Trên thực tế ban cảng kiến quvét bao nhiêu 
với con số bạn đầu của mình thì bạn sẽ càng bì mất uy tin 
bảy nhiều khi ban tử bồ nọ. Sẽ an toàn hơn hay tt nhất cũng 
có hiệu quả hơn nêu bạn nói điều gì đỏ vì dụ như “Vậy thì 
chúng ta hảy xem người khac phải trả bao nhiêu cho công 
việc tương tư. Ở New York chăng hạn, người ta trả 18 
đôla/giờ. Con số này thế nào? ", Ở đây ban đưa ra một tiêu 
chuan và một con số mà khong hề cam kết œ cả. 
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Chiến lược phụ thuộc vào sự chuẩn bị. Có 2 điều 
khái quát về chiến lược đang nghiên cứu . Thứ nhất, trong 
hầu hết mọi trường hợp, chiến lược là sự thể hiện của công 
tác chuẩn bị. Nếu bạn chuẩn bị tốt, chiến lược sẽ phát huy 
tác dụng. Nếu bạn hiểu rõ những tiêu chuẩn của cuộc 
thương lượng, bạn sẽ hiểu rõ cái gì có thể thảo luận và cái g1 
phia bên kia sẽ có khả năng đưa ra. Nếu bạn suy xét đầy đủ 
lợi ích của mình, bạn sẽ biết lợi ích nào cần để cập đến trước, 
lợi ích sau và hoàn toàn không để cập đến. Nếu bạn hình 
thành trước BATNA của mình bạn sẽ biết lúc nào bạn có thể 
sử dụng nó; Thứ hai, không thể có một chiến lược thông 
mình khi thiếu sự chuẩn bị. Nếu bạn hình thành một chiến 
lược tiến dần từng bước để lột giầy phía bên kia, bạn sẽ lúng 
túng khi họ đi dép tới cuộc thương lượng. Chiến lược của 
bạn có thể dựa vào việc thảo luận những vấn đề về quan hệ 
khi bắt đầu thương lượng, nhưng phía bên kia có thể muốn 
bàn về BATNA. Do bạn không bao giờ biết chắc chiên lược 
của phía bên kia, sẽ tốt hơn nhiều nếu bạn nắm được địa thế 
chứ không phải là việc chọn lựa một con đường cụ thể nào 
để đi qua rửng. 


CÂU HỎI 8: "Nói một cách cụ thể, tôi sẽ 
chuyển như thế nào tử hình thành những - 
phương án lựa chọn sang cam kết ?”? 


Chúng tôi đã khuyên nhiều lần cách hình thành trong 
thương lượng những phương án lựa chọn thông mình, làm 
hài lòng cả hai bên và cách né tránh hoặc vượt qua những 
vấn để khác nhau của con người. Việc còn lại là làm thể nào 
để bạn có thể đưa ván để đến chỗ kết thúc? Chúng tôi cho 
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rằng không có một hình thức tối ưu, nhưng sau đây là một 
số nguyên tắc chung đáng được cân nhắc: 


Nghĩ về cách kết thúc ngay tử khi bắt dầu. 

Thậm chỉ trước khi bắt đầu thương lượng việc hình 
-dung một thỏa thuận thành công sẽ như thể nào rất quan 
trọng. Điều này giúp bạn mường tượng được những vấn đề 
gì cần đối phó trong thương lượng và biện pháp có thể dùng 
để giải quyết những vấn để đỏ. Hình dung việc thực hiện 
thỏa thuận như thế nào? Những vấn đề gì cần giải quyết? 
Rồi mới đi ngược trở lại từ đảu. Hãy tự hỏi mình làm thế nào 
phia bên kia có thể giải thích-và biện hộ thành công một 
thỏa thuận trước những người cùng hội của họ. Hãy suy 
nghĩ khi bạn hành động tương tự thì có điều gì xẩy ra. Tiếp 
đó tự hỏi mình một thỏa thuận như thể nào sẽ cho phép cả 
hai nói những điều như vậy. Sau củng, hãy suy nghĩ cẩn 
làm g để thuyết phục phia bên kia- và cả bạn nứa - chấp 
nhân mới thoa thuận được đưa ra hơn là tiếp tục thương 
lượng. 

Hãy ghi nhớ những câu hỏi trên trong quá trình 
thương lượng. sắp xếp lại và bổ xung cho nhận định của bạn 
khi có thêm thông tìn. Việc tập trung vào mục tiêu của bạn 
theo cách này sẽ giúp bạn giữ cho cuộc thương lượng đi theo 
chiêu hướng tich cực. 


Cân nhắc việc xây đựng một thỏa thuận khung 

Trong những cuộc thương lượng mà sẽ kết thúc bằng 
việc ký kết bằng văn bản, sẽ có ích nếu trong quá trình 
chuẩn bị bạn nằm được nhứng nét chính của thỏa thuận 
“Thoa thuận khung" là một văn bản thỏa thuận, nhưng kèm 
theo có những khoảng trông cho từng điều khoán sẽ được 
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thỏa thuận qua thương lượng. Tờ mẫu mua-bán của những 
người môi giới bất động là một ví dụ về bản thỏa thuận 
khung chi tiếp. Trong những trường hợp khác chỉ cần một 
bản danh mục những điểm chính là đủ. Việc soạn ra thôa 
thuận khung, dù ew thể đến mức nào cũng sẽ đảm bảo là 
vấn đề quan trọng không bị bỏ qua trong quá trình thương 
lượng. Một thỏa thuận như vậy có thể coi là xuất phát điểm 
- và chương trình nghị sự của cuộc thương lượng, giúp bạn sử 
dụng được thời gian của mình một cách có hiệu quả. 

Dù bạn có bắt đầu cuộc thương lượng bằng thỏa thuận 
khung hay không thì việc soạn tháo những điều khoản có 
thể của một thỏa thuận vẫn có ý nghĩa khi bạn tiến hành 
thương lượng. Làm việc dựa trên dự thảo giúp cho cuộc thảo 
luận tập trung, g1úp nêu bật những vẫn để quan trọng có 
thể bị bỏ qua và tạo cảm giác cuộc thương lượng có tiền 
triển. Việc đưa ra dự thảo trong khi thương lượng cũng tạo 
điểu kiện ghí lại được các vấn để thảo luận, giảm bớt khả 
năng hiểu nhầm sau này. Nếu bạn làm việc với một thỏa 
thuận khung, việc soạn thảo thòa thuận sẽ chỉ còn là việc 
điển vào chỗ trồng khi bạn thảo luận từng điều khoản. Còn 
nếu chưa đạt được nhất trí, thì dự thảo sẽ gồm những điều 
khoản thay thế. 


Tiến đần tới cam kết 

Trong khi thương lượng và bạn đang thảo luận những 
lựa chọn và tiêu chuẩn cho từng vấn đề, bạn cần phải tìm 
kiếm một để nghị nhất trí, phản ánh tất cả những điểm đã 
đưa ra và đáp ứng được lợi ¡ch của từng bên trong vấn để đô. 
Nếu bạn chưa thể đạt được nhất trí cho một lựa chọn, Ít 
nhất hãy cố gắng thu hẹp được phạm vì của những lựa chọn 


được bàn, rối hãy chuyển sang vấn để khác. Có thể một sư 
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lựa chọn tốt hơn hoặc một khả năng đánh đổi sẽ nảy sinh 
sau đá. "Được, Có lẽ chúng ta thống nhất số tiền lương là 
18.000 đöla hay 30.000 đòla, Nhưng còn ngày bắt đầu thì 
sao?) 

Dể khuyên khích tư duy sáng tạo, tốt nhất là thỏa 
thuận ngắm rằng mọi cam kết đều là tạm thời. Điều này sẽ 
cho phép bạn có cảm giác về sự tiên bộ trong quá trình thảo 
luận, nhưng lại tranh được mỗi lo ngại rằng mọi sự lựa chọn 
đều sẽ được coi như một cam kết. Những cam kết ban đầu 
đều tốt, và không được phép thay đổi khi không có lý do. 
Nhưng phải lam rõ răng bạn không gắn mình vào bất cứ 
điêu gì cho đến khi bạn có một thỏa thuận toàn bộ cuối cùng. 
Vì dụ, phia trên của thỏa thuận khung bạn có thể viết "Dự 
thảo ban đấu - không phải là Cam kết" 

Quá trình tiến tới thỏa thuận hiếm khi là một đường 
ké tháng. Hãy sản sàng xem vài lần danh mục các văn đề, 
xem đi xem lại từng vân để riêng Ìé và thỏa thuận cả gói. 
Những văn đề khó khăn thường có khả trăng được nêu ' trở 
lại hoặc gạt sang một bên cho đến lúc cuối, tuy thuộc Vi vào 
việc có thể đạt được những tiến bộ lớn hơn hay không. Trong 
suốt quá trinh, hãy tránh đưa ra những đòi hỏi đi đến bế 
tắc. Thay vào đó là đưa ra những sự lưa chon hoặc vêu cấu 
phiaá bên kia đánh giá (“Ông nghĩ thể nào về thỏa thuận dựa 
trên dư thảo nay? Tôi không chắc là tôi có thế bán cho đân 
tôi, nhưng nó có thế đàng được để ý. Liệu những điều như 
vay có làm bạn vừa lòng không? Nếu khong, thì vì sao vậy?) 


Hãy kiên trì theo đuổi lợi ích của bạn, nhưng 
dừng bám lấy một giải pháp nhất định nào 

Ban có thể grử lập trường kiên định mà không tỏ ra 
cưng nhắc bằng cách tách riêng lợi ch của bạn khỏi phương 
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thức đat được chung. Khi một ý kiên của bạn bị thách thức, 
đứng bảo vệ ý kiện đó, mà giải thịch một lần nửa những lợi 
ịch quan trọng của bạn, Hay hỏi phìa bên kia xem họ có 
cách tốt hơn đáp ứng những lợi ¡ch của bạn củng như của họ 
không. Nêu hai bên có bắt đồng không thể giải quyết được , 
hãy hỏi họ vì xao ma lợi (ch của một bên được ưu tiên hơn lơ 
(ch của phìa bên kia. 

Trư phì phìa bên kia nêu dược 1š do thuyết phục bạn 
ràng suy nghĩ của bạn là không đáy đủ và cắn phải thay đổi, 
hãy tỉ vào các phản tÊh của bạn, Khi và nếu phìa bến kia 
thuyết phúc được bạn, thì háy điều chính suy nghĩ của ban 
theo hương đó. và trước tiên hãy nếu lắp luận "Được, đây là 
một v kiến haa. Mới cách đanh giá nhân tô này sẽ là..... Đ? 
Nêu ban đã chuân bì kỷ, bạn phải lưỡng trước được hấu hết 
những lắp luận mà phía bên kia có thế đưa ra. động thời suy 
nghĩ xem theo ý bạn chúng sẽ ảnh hương đến kết quá như 
thê nào. Mục địch xuyên suốt cuộc thương lượng là tranh cải 
và vô ¡ch. Chỗ nào ý kiến bắt đồng, hãy trmí kiếm thỏa thuận 
mới, tức la thỏa thuận tại chỗ bắt đồng. Hãy kiểm tra xem 
bạn đã hiểu lợi tch và lập luận của mỗi bên rõ ràng chưa. 
Hãy tìm cách phân biệt những giá định và phương thức đề 
kiểm tra chung. Đừng quên tìm cách dung hòa các lợi ích đôi 
lập nhau băng những tiêu chuẩn ngoại vì hoặc những sự lưa 
chọn có tình sàng tao. Tam cach dung hoa những tiêu chuân 
trái ngược nhau bang một thang đánh gia hơp ly hơn hay 
bàng những sự đanh đổi sang LAO. Cần kiên quy€t: 


Dưa ra lời để nghị 

Vao lục nào đo việc xác định lời ch: việc đựa ra như 
lựa chọn và việc phần tịch các Điều chuẩn se đem lát RẾT qua. 
Mớt khi đã nghiên cưu kỷ THỌt văn đẻ hoặc một nhom văn đc 
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bạn căn phải chuẩn bị một để nghị, Lời đề nghị sớm co thể 
được giới hạn bởi một số vấn để then chôt.( "tôi sẽ đồng ý 
'đồng cửa ngày 30 tháng 6 nếu tiền mặt phải trả không vượt, 
qua 50 nghìn đöla). Sau đó những lời để nghị từng phân có 
thể được tổng hợp thanh một ý kiến hoàn chỉnh hơn. 

Thông thường, lời đề nghị không được gây nên sự bắt 
ngờ. Nó phải là két quả tự nhiên của cuộc thao luận cô tư 
trược. Nó không nhất thiết phát là đề nghị kiêu “chấp nhàn 
hoặc không chấp nhận”, nhưng củng không được Ìä quan 
điểm dế đái, No phát là mốt lời đề nghị mà bạn cho rằng có v 
nghĩa đổi vơi cá hai bên, cân cử vào những g: đã xây ra 
trước đó. Nhiều cuộc thương lượng được giải quyết khi thột 
lời đề nghị hoàn chính được đưa ra. 

Bạn phải suy nghỉ đôi chút về cách thức và nơi đưa ra 
lời để nghị. Nẻu cuộc thảo luận tiến hành công khai hoặc 
trong nhóm đồng người, bạn có thể muốn có cơ hội gặp riêng 
đề thâm đò về cam kết cuối củng, Hầu hết các thỏa thuận 
đêu đát được trong các cuộc gấp tay đôi tiữa các nhà thương 
lương bàng đầu cưa các bên, mác du cuộc thương lượng co 
thể chính thực kết thục tái một điển đân công khai hơn xau 
đo. 

Nếu thôa thuận về cơ bạn đã đạt được mặc dù còn tôn 
tật ĐẤT đông trên một số điểm, hãy tìm cách kết thúc Cưộc 
thương lượng một cách công băng, Thỏa hiệp tiữa những đề 
nghị độc đoán chỉ là mớt kết quả độc đoán, Nhưng thỏa hiệp 
ma những đề nghỉ dưa trên các tiêu chuẩn độc lấp và hợp 
pháp và có sực thuyết phục là một cach để đị đến thỏa thuận 
cong bàng, Mót cách khác nửa cho một hoặc ca hai bên khi 
các khác biệt văn con tồn tại, là mới mỏt bên thư ba tơi thao 
luận với từng bên. Có thể sau nhiều lần trao đổi như vậy sẻ 
đạt được một. gợi v cuối cùng kiểu “cơ hồi cuối cúng”. 
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Hãy hào phóng lúc kết thúc thương lượng 

Khi bạn cảm nhận thấy rõ cuối cùng bạn đã gần đi tới 
thỏa thuận, hãy dành cho phía bên kia một điều gì đó mà 
bạn biết là có giá trị đôi với họ, nhưng vẫn phù hợp với lập 
luận cơ bản của ÿ kiến của mình. Hãy tô rõ đây là cử chỉ 
cuối cùng của bạn. ban không muốn gây hy vọng là bạn sẽ 
tiếp tục nhân nhượnỹ. Một đề nghị thuận lợi hơn như vậy 
đối khi có thể xoá tan được những nghi ky vào phút cuỗi 
cùng và thỏa thuận có thể được kỹ. 

_—_ Bạn muốn thay phia bên kia rời khỏi cuộc thương 
lượng một cách hài lòng và cảm thấy được đối xử công bằng. 
Với tình cám này phia bên kia có thể sẽ đền bủ cho bạn một 
cách hậu hï trong việc thực hiện thỏa thuận cũng như trong 
các cuộc thương lượng sau này. 


CÂU HỎI 9 : Cách nào là tốt nhất để thử 
nghiệm những ý tưởng hay mà không chịu 
quá nhiều mạo hiểm? 


Có thể ban đã bị thuyết phục rằng cách đàm phán này 
là có ý nghĩa nhưng lài lo ngai là mình không đủ khả năng 
áp dụng nó nhuân nhuyễn tớt mức cải thiện hơn được két 
qua do cách đàm phản hiện nay của bạn đem lại. Ban có thể 
Vàm øì để thử nghiêm những ý tương này mà không phả 
chịu quá nhiều mao hiểm. 


.ếv ta diêu 0 bé 
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khách quan cỏ lợi và dường như thích hợp, nơi mà phìa bên 
kia cô thể tán thánh với cách giải quyết đó. Hảy bát đầu từ 
những ý tưởng hình thành trên kể nâng đàm phán hiện nay 
của bạn, sau đó từng bước thử nghiệm những ý tưởng mới. 
Khi đã tích luy được kinh nghiệm và sự tự tin, hày áp dụng 
những kỹ xảo mới trong các tình huông quan trọng và có 
tình chất thách thức hơn. Bạn không cần phải ngay lập tức 
-_ thứ nghiệm mọi điều, 


Hãy đầu tư 

Một số người chơi quản vọt suốt đời mình mà không 
bao giờ tiên bộ cả, Họ không hé muến xem lại với cách nhìn 
mới mẻ, việc hợ đang làm hoặc cán nhắc thay đổi nó. Một 
vận động viên giỏi hiểu rằng chơi tôt hơn thường có nghĩa là 
đầu tư vao lối chơi mới..Trong một thời gian đầu có thể họ 
chơi tôi đi khi họ đang vắt lồn với những kỹ xảo mời mẻ, 
không quen thuộc, nhưng cuôi cũng ho vượt qua giới han củ 
của mình. Kỷ xao mới thương có tiêm năng lầu dại. Ban 
củng nên làm tương tự đối với kỳ nàng thương lượng, 


Điểm lại việc thực hiện của mình 

Sâu mỗi cuộc thương lượng quan trọng háy đành thơi 
gian để suy nghĩ về việc ban đá thưc hiện nó như thê nào? 
EĐheu ứì có kết qua? Bạn đã không làm điệu eứi? Ban đã có thể 
làm khac đi như thê nào? Nên có một cuốn số hoặc nhặt ký 
ghì chép về các cuộc thương lượng để bạn có thể thường 
xuyên đọc lại. 


Hãy chuẩn bị ! 
Khả năng thương lượng, như chủng ta đã bàn, không 
phải là cải mà với một phân của nó ban có thể áp dụng ở bát 
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kỳ đâu, cho bất kỳ mục đích đt. Nó đòi hỏi bạn làm việc 
nhiều trước khi thương lượng để chuẩn bị cho bạn có sức 
chịu đựng khi bị thuyết phục tronE trường hợp nào đỏ. Nới 
một cách khác nó đời hỏi sự chuẩn bị. Không có gì mạo hiểm: 
trong việc chuẩn bị kỹ cả. Điều này chỉ đòi hỏi thời gian. 
Càng chuẩn bị tốt bao nhiêu bạn cảng cô thể áp dụng những 
ý tưởng nêu ở đây và nhận thấy chúng có giá trị. Hãy lên kế 
hoạch xây dựng và duy trì môi quan hệ làm việc tốt với phia 
bên kia. Hãy lên danh mục những lợi ¡ch của bạn và của 
phia bên kia. Tiếp đó suy nghĩ những lựa chọn có thể đáp 
ứng những lợi ích này cảng nhiều càng tốt. Hãy tìm những 
điểm hoặc tiêu chuẩn ngoại vị khác nhau mà có thể thuyết 
phục được bên thứ ba công bằng biết suy luận là cần phải 
làm gì. Hày tự hỏi bạn có thể muốn đưa ra những lập luận 
gì và sau đó xem nếu bạn không thể tìm được những sư kiện 
và thông tin cân thiết để đưa ra những lập luân đó. Đồng 
thời cũng suy nghĩ liệu người đối thoại của bạn có thể nêu 
nhứng lập luận nào mà họ thấy có sức thuyết phục để biện 
hộ cho một thỏa thuận với nội dụng theo Ÿ họ. Nếu phia bên 
kia khó biện bạch được những điều khoản với nội dụng theo 
ý họ thì thỏa thuận dựa trên Ý kiến đó khó có thế đạt được. 
- Cuối cùng, bãy suy nghỉ về những cam kết mà bạn muốn 
mỗi bên đưa ra. Hãy để ra một thỏa thuận khung có thê. 
Trong một số trường hợp bạn có thể muốn nhờ một 
người bạn giúp đóng vai trong cuộc thương lượng sắp tới. 
hoặc đong vai phía bên kia hoặc đóng vai chình bạn {sau khì 
đã hướng dẫn, gợi ý) tron khi bạn đóng vai phía bên kia 
tđóng vai phia bên kia và nghe nhửng lập luân của chình 
mình là một cách tốt để thứ nghiệm vat của ban). Ban có thị 
củng muôn được ban be, những nhà thương thuyết có kuni 
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nghiệm hơn, hoặc những cố văn chuyên nghiệp về thương 
lượng hưởng dẫn, 

Xét về nhiều phương điện, cuộc thương lượng tông 
như cuộc thi điện kinh, Một số người có năng khiểu tự nhiên 
và, giông nhự những vận động viên giỏi nhất, họ cô thẻ thu 
được nhiều nhất tử sự chuẩn bị, thực tế và sự chỉ dẫn của 
hưản luyện viên. Tuy nhiên lại có những người ìt có nâng 
khiêu tự nhiên, họ cần đến sự chuẩn bí, thực tế và thông tìn 
trở lại nhiều han, và đạt được nhiều hơn thông qua đó. Dù 
bạn là at đi nưa. vận có nhiều điều cân học và bạn sẽ được 
đến bú xứng đang khì làm việc nhiều Mọi điều tuỷ thuộc 
vào chình băn 


Những câu hỏi về năng 
lực 


CÂU HỎI 10: "Liệu cách thương lượng của tôi 
có thay đổi gì không nếu phía bên kia có thế 
hon”" Và “Làm thế nào để tôi có thể nâng cao 
được thế thương lượng của mình?" 


Bạn thương lượng như thể nào (và bạn chuẩn bị 
thương lượng ra sao) sẽ cho kết quả rất khác bất kế đối 
tượng manh véu thẻ nào. 


Một số điều bạn không thể làm dược 

Tát nhiền, dù bạn có tái giỏi thể nao đì chăng nửa, thì 
vẫn có nhưng han chế đôi với những gì ban có thể đạt được 
bằng thương lượng. Người thương lượng giải nhật củng sẻ 
không thể nào mua nội Nhà Trang, Bạn đứng chờ đợi sự 
thành công trong thương lượng trư phì bạn đưa ra chà phìa 
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bên kia cái gì hấp dân hơn là BATNA của họ (Phương án dự 
phòng tốt nhất cho một thỏa thuận đã đâm phán). Nêu điểu 
đó dường như không thể thực hiện được. thị thương lượng là 
vô (ch. Thay vào đó bạn tập trung cải thiện BATNA của bạn 
hơn là thay đổi BATNA của đôi tượng. 


Cách bạn đàm phán mang lại kết quả rất khác 
nhau 

Trong một hoàn cảnh mà bạn có cơ hội để thỏa thuận, 
cách thương lượng của bạn sẽ có những kết quả khác nhau. 
Bạn sẽ có thể đạt được hay không đạt được thoa thuận đỏ. 
Hoặc kết quá là một thoa thuận có lợi cho bạn hay đơn 
thuần chỉ là thỏa thuần chấp nhận được mã thôi. Cách 
thương lượng của bạn sẽ quyết định chiếc bánh se được mỡ 
rộng hay ke Ìê ra hay bạn sẽ có miột môi quan hé tất đẹp hay 
cảng thang với phìa bên kia. Khi đói tượng dương như thâu 
tỏm tắt ca các yếu tô thẳng lợi trong tay, bạn thương: lượig? 
thể nào la điều cực kỳ quan trọng. Giá sử như bàn đang 
thương lượng để có mốt ngoại lệ hay một công việc, Thức TẺ. 
bạn có thể xử trì được nêu phia ben kia tư chi yeu câu của 
bạn. hoàc đưa ra một yêu cầu nhỏ nêu hơ có ý nhường nó. 
Trong trường hợp này, tài thương lương của bạn quyết định 
tật cá. Cơ hội thành công của ban nho thị cach thương lượng 
của bạn sẽ định đoạt liệu bạn lợi dụng được cơ hột đo không, 


"sức mạnh” không đồng nghĩa với "khả năng 
thương lượng” 

Kha nàng thương lượng là khả năng thuyết phục một 
nưười náo đo làm một việc t Mỹ tiáu và có nhiều bom hai 
nhân, song cá hai điều này chang giu) 1 để ngàn chau 
những hành động khủng bố hoặc giải phông các con tìn khi 
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họ bị giam piữ ở những nơi như Beirut. Luệu sức mạnh của 
bạn có tạo ra những kha nàng thương lượng không còn phụ 


thuộc vào hoạn cảnh - bạn đang có găng thuyết phục ai và 
bạn muốn họ lam gì, 


Đừng hỏi, "ai mạnh hơn ai?" 

Cô găng đánh giá bạn hay đổi tượng cúa ban mạnh 
hơn là mới điều tại hai. Nêu bạn cho rằng bạn mạnh hơn 
bàn có thể lơ là và kháng chuẩn bị tốt như đăng lẽ bạn cản 
phải thể, Alat khác. néu bạn kệt luận ràng bạn vêu thẻ hơn 
phìa bến kùa, thất ngay hat là bạn xẻ thất vong và lai không 
đu tập trung vào việc bạn có thể thuyết nhục phia bên kìa 
bằng cách nao, Bát cư kết luận của ban là pđì nọ đều chàng 
giúp bạn tim ra cách xử sự tốt nhật, 

Thực tệ. bạn có thê làm được rất nhiều để tiàng cao 
thê thương lương cua bản mégay cá khi can cân nghiêng vẻ 
một bên, Tát nhiên thương lương chỉ có - tt nhất là trong 
tương lai gân - khi phía bên kia năm tắt ca các bài chú có lm 
nhất, Song trong tiệt thể giới nưay càng phụ thuộc lần nhau 
nảy, háu như luôn luôn có sức mạnh và đông mình tiểm 
tầng mà những nhà thương lượng tài giỏi và kiến trì có thể 
khai thác được, tt nhát cúng là chuyển dịch được một chút 
nêu không phái là cuối củng kéo nghiêng cản về phia khac., 
Bạn sẽ không thể tìm được cát có thẻ đo trử phì bạn cô gàng, 

Thình thoáng người ta thích cam giác bái lực tìn ràng 
họ không thể làm tt để tác động đến hoàn canh. Lông tìn đo 
giúp họ tránh được những cảm giác trách nhiệm hay có lôi 
về việc không hành động. Nà củng tranh được những cai giá 
phải trả trong việc có gảng thay đối tình thể - thử và thất 
bại có thể làm cho người tà thấy xáu hồ. Cảm thác này la dẻ 
hiểu, nhưng no không tác đóng đến cat con nưười có thể đạt 
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được qua một cuộc thương lượng hiệu quả. Đó chính là quan 
điểm tư phú nhận mình. : 

Cách tốt nhất là phải lạc quan - cho phép bạn với xa 
hơn tắm tay của bạn, Đừng mặt sức vào nỗi tuyệt vọng, phải 
công nhận nhiêu điều đang phải cô cho dù bạn có thể không 
thành công. Bạn cố bao nhiều bạn đệ đat được thành công 
bấy nhiêu. Nghiên cứu các cuộc thương lượng luôn cho thấy 
có môi tí lệ lớn điửa nguyện vong và kết quả. Trong chứng 
mức hợp lý nên suy nghi tịch cực, 


Có nhiều nguồn năng lực đàm phán 

Ban nắng cao thế thương lượng của bạn bàng cách 
nào? Cả cuốn sách này cũng cốt chỉ để trả lời câu hói đó. Thê 
thương lượng do nhiều nguồn chỉ phôi. Trong sẽ đó là phải 
có một BATNA tốt, Neu đối tượng tín hạn, bạn sẽ thuyết 
phục được họ ràng bạn có cách giải quyết khác tốt hơn. Gà 
bôn bộ phản của phương pháp này như được trình bày ở 
Phản [Ï của cuốn sách này - con nưười, môi quan tâm, sự lựa 
chon và tiêu chuẩn khách quan - đều Ìa cách tao thể đầm 
phán. Nếu phia bên kia manh hơn trong lĩnh vực này thì 
ban có thể có gắng phat triên thế mạnh trên lĩnh vực khác, 
Bố sung vào nàm điêu này chúng ta cân thêm điều thứ sau 
là sức mạnh cam két. 

Việc phát triển mối quan hệ làm việc tốt giữa 
những người thương lượng tạo nên sức mạnh thương 
lượng. Neu bạn hiểu đối tượng của bạn và họ hiểu bạn: nếu 
tình cảm được đạp lai và con nếưØ) tôn trọng nhau nữay cả 
khi họ bát đồng ý kiến; nếu như có đôi thoại hai chiều rõ 
ràng. mợi người biết nghe nhau: và nêu con người giÄì quyết 
các vàn đê trực tiếp với nhau, không băng yêu xách hay đẻ 
nghị nhượng bộ về bản chất, thương lượng chắc chân sẽ nhẹ 
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nhàng hơn và có lợi hơn cho cả hai bên. Xét về mặt này, thê 
thương lượng không phải là trò chơi "tổng bằng không”. Thế 
đàm phán của bên kia mạnh lên không nhất thiết có nghia 
là thế của bạn yếu đi. Mãi quan hệ công việc của bạn tôi hơn 
_ bao nhiêu thi khả năng của mỗi người trong số các bạn (nh 
hưởng đến phia bên kía của bạn sẽ nhiều hơn. 

Trái với suy nghĩ thông thường, bạn hay có lựi khi 
phia bên kia có khả năng tác động đến bạn nhiều bơn. Hai 
người đều có tiếng là đáng tin cây có thể có những ảnh 
hưởng đến nhau tốt hơn là hai người không trung thực. Việc 
bạn có thể tin phìa bên kia của bạn tăng khả năng tác động 
của họ đến ban. Song bạn củng có lợi. Bạn có thế đạt được 
thỏa thuận an toàn và điệu đó cô lợi cho cả hai bên. 

Biết nói chuyện đặc biệt làm tăng thê thương lượng, 
cắt gọt cần thân y kiến của mình lắng nghe đối tác và tỏ ra 
là bạn có nghe chỉ làm tăng sức thuyết phục của bạn. John 
F. Kennedy đã nối tiếng chình bởi kỹ năng mài gọt câu của 
ông ta. Thông điệp của ông đây sức thuyết phục: "Chúng ta 
đừng bao giờ thương lượng mà không sợ. Song củng đừng 
bao giờ sợ thương lượng.” “" 

Để cho nó rõ ràng và cô hiệu quả thông điệp không 
nhất thiết phải rõ nghĩa. Trong nhiều trường hợp, giúp phía 
bên kia hiểu được ý nghì của ban - thâm chỉ cả khi bạn có 2 
ý kiến vẽ một vân đề não đo - sẽ làm giảm đi nỗi sợ hãi của 
họ, xoá đi nhứng hiểu lắm và khuyên khích phía bên kia 
cùng giải quyết vân đề. Hãy xem xét trường hợp một người 
cung ứng hàng đưa ra một mức g1ả mà ông nghĩ là cô sức 
cạnh tranh để thắng thầu một hợp đồng. Người mua thây 
gìiá hởi và củng mến người đất giả. song bà lại lo lãng là 


? Lởi tuyên bố nhậm chức. ngày 20/1/1961. 
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công ty của ông ta tương đối mới trên thị trưởng nên có thể 
không có đủ số lượng hàng mà ba yêu cầu vào thời điểm gay 
cấn nhật. Nêu như bà ta chỉ nói một cách đơn giản "Không, 
xin cám ơn" và sau đó ký hợp đồng với một công ty có tên 
tuổi khác với một giá cao hơn thì người mất hợp đồng có thể 
sẽ nghi ngờ là đã có nhứng tỉnh toán xấu chơi với ông và sể 
không biết phải xử sự như thế nào vào lần sau. Ca hai sẽ có 
lợi hơn nếu như bà khách hàng chia xẻ với người cung ứng 
hàng những quan tâm và lo lắng của bà. 

Biết lắng nghe sẽ tăng thế thương lượng của bạn 
thông qua việc tăng những thông tin về những quan tâm 
của phía bên kia hay về những giải pháp có thể đạt được. 
Một khi bạn hiểu tình cảm cũng như mối lo lắng của phia 
bên kia bạn có thể tìm giải pháp cho chúng, khai thác những 
chỗ có thể thỏa thuận được hay không,thảa thuận được tìm 
ra những cách giải quyết bổ ích cho tương lại. Trong một 
trường hơp khác các bác sĩ muốn chuyển một bệnh nhân đã 
già sang một bệnh viện chuyên khoa khác. Các bác sĩ giải 
thịch đi giải thịch lại cho bệnh nhân là một bệnh viện 
chuyên khoa sẽ giúp ông nhiều hơn, nhưng bệnh nhân vẫn 
cư tuyệt chuyến. Biết là bệnh nhân tự làm hại mình các bác 
sĩ lại hiểu nhắm là những lý do của ông là bất hợp lý. Song 
một bác sĩ khác đã xem xét sự từ chối của bệnh nhân 
nghiêm túc hơn hỏi han ông. Người bệnh kể là ông đã phải 
chịu nhiều trong cuộc đời ông và ông sợ răng việc chuyển 
bệnh viện sẽ lại kêt thúc như những lần khác. Người bác sĩ 
giờ đây tập trung giải đáp trực tiếp những lo lắng của ông 
và ông già bệnh nhân vui vẻ đồng ý. 

Tỏ ra bạn lắng nghe người tiếp chuyện, bạn sẽ táng 
khả năng thuyết phục họ. Khi anh ta cảm thấy bạn nghe 
anh ta anh ta sẽ dễ nghe bạn hơn. Bạn dễ nghe người tiếp 
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chuyện hơn nếu anh ta nói với bạn điều bạn đồng ý với anh 
ta. Sẽ khó nghe hơn những điều bạn không đồng ý, nhưng . 
đó chính là lúc nghe người tiếp chuyện là có hiệu quả nhất, 
Bạn hãy nghe trước khi bạn câi lại và hãy tự hỏi. Bạn hãy 
kiếm tra xem bạn đã hiểu họ chưa và họ đã biết là bạn hiểu 
họ chưa. Một khi đối tượng biết là bạn hiểu điều họ nói họ sẽ 
không thể hiểu nhấm việc không đạt được thỏa thuận như 
sự thiếu hiểu biết. 

Việc hiểu mối quan tâm của người khác tạo nên 
sức mạnh, Bạn hiểu đối tượng nhiều bao nhiêu thì bạn có 
khả năng làm họ hài lòng bảy nhiều mà chỉ mất chỉ phí tối 
thiểu. Hãy tìm hiểu những mỗi quan tâm sâu thắm được 
đâu kín mà có thể là quan trọng, Với những lợi ¡ch cụ thể 
như tiền bạc, hãy hỏi điều gì ẩn sau chúng C Tiến này để 
làm g1?) Đôi khi thậm chỉ một lập trường không thể chấp 
nhận được và được đưa ra một cách hùng hồn nhất lại phản 
ánh một lợi ích đứng đằng sau tương đối gần với lợi ích của 
bạn. 

Vài nằm trước có một nhà kinh doanh phân vân 
không biết có nên cố mua một đài phát thanh khân~ ẨA~ 
đến tham khảo ý kiên mỗt người tư vàn. Người có có puao 
chính của đài này muốn bản 2/3 đãi của anh ta với một giá 
phải chăng, song người sở hưu 1⁄3 còn lại lại đòi một giả 
ngắt ngưỡng. Nhà kinh doanh năng giả lên vải lần những vô 
ích và bắt đâu đính thôi. Người tư vân hỏi ông ta tại sao 
người chủ thứ hai lại đồi giá cao thẻ, Nhà kính doanh không 
biết và ông giá định là người chủ đó sẽ về hưu. "liệu bà ta 
có muôn về hưu không? Bảy mỡ bà ta làm gì? "Hóa ra bà ta 
là người quán lý đài trẻ và rất thanh công. Bồng nhiên hiểu 
ra răng bà ta quan tâm tới việc điều hành đài bơn là vân đề 
tiền bạc, nhà kinh đoanh đề nghỉ chỉ mua cõ phân của bà ta 
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vì những lý do thuế khóa nhưng giữ bà ở lại làm việc với tư 
cách người quản lý đài. Bà đã đồng ý bán với giá tiết kiệm 
cho nhà kinh doanh kia gân 1 triệu đóla. Hiểu môi quan tâm 
đằng sau hành động của người bán đã làm tăng thê thương 
lượng của người ma. : 

Sáng tạo một giải pháp hay tạo nên sức mạnh, 
Thảo luận sáng tạo sẽ làm tăng khá năng của bạn ảnh 
hưởng tới những người khác. Một khi bạn hiểu mối quan 
tâm của mỗi bên thưởng bạn - như trong trường hợp mua 
đài phát thanh ở trên - sẽ sáng tạo ra một cách thức thông 
mình gắn các lợi ích này lại với nhau, Đôi khi điều này có 
thể đạt được thông qua quá trình suy nghĩ động não. 

Hãy xem một cuộc đấu giá tem thư theo kiểu "nói là 
mua". Người bán muôn người mua đưa ra giá cao nhất ho có 
thể đưa Song mỗi người định mua lại không muôn trả cao 
hơn mức cần thiết. Tai những buổi đấu giả nói là mua thông 
thường người mua sau trả cao hơn giá của người mua trước 
một chút, tuy theo phòng đoán của họ. Dãy thường là giá 
thấp hơn giá họ muôn trả. Song trong một cuộc đâu giả tem 
thư người ta đã thay đổi luật lệ. Người trả giá cao nhất sẽ 
mua được những chủ tem này với giá lớn thư nhĩ được đưa 
ra. Người mua có thể vên tâm trả giá đúng với giá mà họ 
muốn mua vì người bản đã đảm hảo với họ ràng ha không 
phải mua theo pìá đó! Không ai côn phải lọ là người khác trả 
giá cao hơn và người trả má cao nhất cũng thấy thỏa mãn vì 
chỉ phải trả thấp hơn vớt giá anh ta đưa ra. Người bán cũng 
hài lòng nhận thây khoảng cách giữa giá cao nhất và cao 
thư hai thường nhỏ hơn là mức tầng toàn bộ của cuộc đảu 
gia dưới hình thức này so với hình thức bản đâu giá “nói là 


maua . 
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Việc sư dụng các tiêu chuẩn bên ngoài hợp lý 
tao nên sức mạnh. Bạn có thể sứ dụng những chuẩn mực 
hợp lý theo hai hướng vừa như một thanh gươm để thuyết 
phục người khác, vừa như một cái khiến múp bạn chồng Tại 
sức ép nhượng bê trước một quyết định vú đoàn. Tôi muốn 
giảm giá cho bạn, nhưng đây là giá cố định. Tuân trước, 
General Motors đã trả giá này cho điểu khoản tương tự. Hoa 
đơn bán hàng đây, thưa ông”). Giống hột như luật sư bảng 
cách tìm ra tiền lệ hợp lý và những nguyên tắc để nâng cao 
khả năng thuyết phục vị thám phán của mình, một người 
đàm phản có thể nâng cao sức mạnh thương lượng của mình 
bằng cách tìm ra những tiên lệ, những nguyên tác, và các 
chuẩn mực ngoại vì khác và nghĩ cách nói sao cho có sức 
mạnh kiểu như: "Tôi không đôi hơn và củng không đôi kém 
hơn giá ông trả cho những người khác đổi với công việc 
giếng công việc của Lôi" “Chúng tôi sẽ trả đúng giá tr‡ trị 
của ngôi nhà, nêu chúng tôi có thể đủ khả nàng. Chúng tôi 
trả theo giả mã ngôi nhà tương tự ở gán đáy đã bán vào 
tháng trước. Trừ khi ông có thể giải thích mốt cách hợp lý 
tại sao ngồi nhà của ông lại có giả cao hơn thì chúng tôi sẽ 
không trả cao hơn đâu.” Thuyết phục được đổi tác rằng bạn 
không đòi hỏi hơn là công bằng, đẻ cũng là một trong những 
lập luận hợp lý mà ban có thể tao ra. 

Tạo ra một BATNA tốt tăng sức mạnh thương 
lượng cửa bạn. Như chúng tôi đã trình báy trong chương 
6, cách cơ bản tăng cường khả nâng đâm phan là hoan thiện 
sự lựa chọn của bạn. Mot BATNA hấp dân là một lập luận 
mạnh mẽ nhằm thuyết phục phia bên kia bộc lộ nhiều hơn, 
f'Công ty bên kia đường trả cho tôi hơn 202 số với khoản 
tiền lương hiện nay của tôi. Co lẽ tôi sẽ làm việc ở đây. Song 
do giá sinh hoạt. trứ phí tôi có thể được nâng lương sớm, tôi 
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sẽ phải xem có nén chuyển nơi làm việc không. Theo ong thị 
nên thế nào?”) 

Bên canh việc hoàn thiện toàn bộ BATNA của bạn 
(Điều bạn sẽ làm khi đâm phán không đi đến kết quả), bạn 
cũng cắn chuẩn bị "BATNA-nhỏ” cho mình” - nếu cuộc họp 
này không đạt được thỏa thuận nào, kết quả tốt nhất sẽ là 
£m? Nêu cuộc họp này không có kết quả. Một BATNA-nhỏ 
như vậy sẽ giúp cho bạn phác thảo trước một lối ra êm đẹp. 
(“Cảm ơn bạn đã chia sẻ quan điểm của ban và vì bạn đã 
nghe tôi trình bẩy. Nêu tôi thây có thể tiếp tục, tôi sẽ quay 
trở lai, có lẽ với một kiên nghị mới. "} 

Đi kbi điều đó có thể làm suy yêu BATNA của phìa 
bên kia một cách chỉnh đáng. Chẳng hạn. một ông bộ đang 
cố bắt câu con trai nhỏ cắt có. Để cho có hiệu quả ông hứa sẽ 
thưởng câu một số tiên lớn. Câu con trai vô tình tiệt lộ 
BATNA của nó: “Nhưng bồ ơi, con không cản cắt có để. lây 
tiến, Bố, hãy để ví của bỏ trong áo mọt ngày cuối tuân....". 
Ông bố ngay lập tức thay đổi BATNA của cậu con trai bằng 
cách không để vi ra ngoài và tuyên bố rằng ông La không tán 
thành việc đưa tiền mà không sai bảo con làm øì. Kêt qua là 
cậu con trai phải đi cắt cỏ. Tiểu sảo làm vếu BATNA cua 
phía bên kìa có thể được dùng để ép hoặc khai thác đối 
phương, song nó củng giúp đảm bảo một kết quả công bảng. 
Việc cố gắng cải thiên những phương an thay thể của mình 
và làm giảm các phương án của phia bên kia là những cách 
chủ chöt nâng cao sực manh trong đàm phản của chúng ta. 

Dưa ra cam kết được thảo một cách kỹ lưỡng sẽ 
nâng sức mạnh đàm phán. Một cách thuyết phục đảng 
chủ ý khác nữa la đưa ra những lời cam kết. Ban có thể sử 
đụng cam kết để năng cao SỨC manh trong đâm phản của 
bạn bằng 3 cach: bạn có thế hưa nhưng ựt bạn sẽ làm. vì dụ 
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như bằng cách đưa ra một cam kết chắc chắn. Bạn cũng có 
thể cẩn thân đưa ra một lời khẳng định đối với những gì bạn 
sẽ không làm. Cuối cùng, bạn có thể làm rõ bạn muốn đối 
tác đưa ra những cam kết gì. 

Nêu rõ những gì bạn sẽ làm 

Một cách để nâng cao sức mạnh trong đàm phán của 
bạn là đưa ra đề nghị chắc chắn và đúng thời điểm. Khi bạn 
muôn đưa ra một đề nghị như vây, bạn phải đưa ra một sự 
lựa chọn mà bạn sẽ chấp nhận, đồng thời nêu rõ rằng bạn 
không đóng cửa việc thảo luận những sự lựa chọn khác. Nếu 
bạn muôn thuyết phục một ai đó nhận một công việc, đừng 
chỉ nói chuyện về công việc đó mà hãy đưa ra để xuất. Đưa 
ra để xuất đó bạn đã từ bỏ cơ hội mặc cả những điều khoản 
có lợi hơn. Nhưng bạn lại đạt được bằng cách đơn giản hóa 
sự lựa chọn của phía bên kia và làm cho họ chấp nhận nó dễ 
đàng hơn, Để thỏa thuận, tất cả những gì họ phải nói chỉ là 
câu "đồng ý”. 

Đưa ra một để nghị về những gì bạn sẽ làm nếu họ 
động y với những điều khoản bạn đang đưa ra là cách giúp 
phía bên kia vượt qua nỗi khiếp sợ bị lao xuống dốc. Nếu 
bạn không có một đề nghị rõ ràng, thậm chí một tình huống 
đau đơn cũng còn bơn việc chấp nhận "mua bửa”, đặc biệt 
nêu phía bên kia sợ rằng một dấu hiệu ưu đãi sẽ khuyến 
khich bạn đòi hỏi nhiều hơn nửa. Năm 1990, Hội đồng Bảo 
an Liên Hợp Quốc đã tìm cách buộc Iraq rút quân khỏi 
Kuwalt. Những nghị quyết của Hội đồng đã tuyên bố rõ 
răng Iraq phải rút quân, nhưng không tuyên bỏ lệnh trừng 
phat sẽ chăm dứt sau khí Iraq rút quân. Nếu Saddam 
Hussein tin rằng lệnh trừng phạt vẫn tiếp tục sau khi Iraq 
rút quân khỏi Kuwatt, thì những lệnh trừng phạt này mặc 
đủ bất lợi cho Iraq chẳng khuyến khích nước này rút quản. 
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Đề nghị cảng cụ thể sức thuyết phục của nó càng lớn. 
Do vậy một đề nghị được viết ra đáng tin hơn là: một để nghị 
miệng. (Một người môi giới bất động sản mà chúng ta biết 
thích có khách hàng đưa để nghị bằng cách đặt những tập 
tiền trăm đôla lên bàn). Có lề bạn cũng nên đưa ra đề nghị 
theo kiểu "cơ hội mát dân” thông qua việc chỉ ra là nó sẽ hết 
hiệu lực vào khí nào và như thế nào. Chẳng hạn, lễ nhâm 
chức của Tông thông Reagan vào năm 1981 đã tạo ra được 
một cơ hội mất đấn trong việc đàm phán thả các con tìn 
ngoại giao của Mỹ bị giữ ở Iran. Người Iran không muốn 
phải đàm phán lại từ đầu với chính quyền mới của Mỹ. 
Trong một số trường hợp, bạn cúng nên nói rõ những gt bạn 
sẽ làm nêu phia bên kia không chấp nhận đề nghị của ban. 
Họ có thể không hiểu hậu quả trong BATNA của bạn đối với 
họ. (“Nếu đến tối chúng tôi vẫn không được sưởi ấm trong 
phòng, tôi sẽ phải gọt đường dãy nóng của Bộ Ÿ tê. Liệu ông 
có biết là họ phạt các chủ nhà 2ã0 đôÌa khi họ tới và phát 
hiện ra sư vi phạm nội qui?") 


Hãy cân nhắc khi cam kết những gì mà bạn sẽ 
không làm. 

Đôi khi bạn có thể thuyết phục phia bên kia chấp 
nhận một đê nghị tốt hơn là BATNA của họ bằng cách 
thuyết phục họ rằng ban không thể hay sẻ không trả thêm 
hơn nửa (“hoặc chấp nhãn hoặc thôi! Như váy, bạn không 
chỉ đưa ra một đẻ nghị, mà còn tự buộc tay mình không cho 
thay đổi để nghị đó. Như đã thảo luận trong chương Í, bị 
buộc vào một quan điểm luôn phải trả giá đât; sớm buộc 
mình vào một quan điểm sẽ hạn chế cuộc nói chuyện và có 
thể làm hỏng mối quan hệ bởi phía bên kia cảm thấy bị bạn 
coi thường hay bị ban bắt chẹt. Sẽ có it rủi ro hơn nêu bạn 
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buộc mình vào một lập trường sau khi bạn hiểu ra được 
những mỗi quan tâm của phía bên kia và đã khai thác 
những sự lựa chọn vì lợi ích chung. Điều đó sẽ íL ảnh hưởng 
đến quan hệ của bạn với phia bên kia nếu bạn đưa ra những 
lý do xác đáng song không phải để bạn phân bua cho sự 
cứng nhắc của bạn. 

Có lúc,.tốt, nhất là đặt để nghị cuối cùng lên bàn và 
nói với phia bên kía điều đó. 'àm như thế có ý tác động đến 
phía bên kia qua việc làm yêu đi BATNA của họ. Lúc này 
nêu họ nói "không", họ sẽ không còn cửa cho một thỏa thuận 
töt hơn với bạn. 


Nêu rõ những gì bạn muốn phía bên kia làm 

-Bạn nên suy nghĩ kỹ bạn muốn phía bên kia có cam 
kết gì. Điều này đám báo y nghĩa của yêu cầu của bạn. Một 
câu kiểu "Susan, con phải hứa không bao giờ được chen 
ngang khi bộ đang nói chuyện điện thoại”, có thể sẽ là tai 
hại, nêu Susan hứa chí vì bị bất buộc. Bạn nên tránh một 
cam kết tuy tiện và quá rộng, không buộc được phia bên kia, 
không hàm chưa những thông tín quan trọng hay không cô 
kha năng thực hiện. 

Đặc biệt khí bạn muốn phía bên kía làm điều gì đó, 
bạn nên nói rõ với họ bạn muốn họ làm gì Nêu không họ có 
thể không làm gì ca vì không ai muốn lâm nhiều hơn những 
gì họ phải làm, Chẳng bạn vào mùa thu năm 1990, Saddam 
Hussemn đã bói rồi không biết Mỹ muốn gì. Íraq rút quản 
khởi Kuwalt, triết tiêu các cơ sở hat nhân của mình, làm 
mât khả nàng chiên đâu của quản đội Iraq. lật đổ Tông 
thông Saddam Hussein dường như đều là mục tiêu của Mỹ. 
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Hay sử dun§ tối đa sỨC mạnh thương tượng tiêm 
tàng của bạn 

Đề sử dụnE tốt nhất sức mạnh thương lượng tiêm tàng 
của bạn, bạn nên sử dunE các nguồn sÚc mạnh đó một. cách 
hài hòa với nhau. Những nhà thươnE thuyết đôi khi đi tìm 
thế mạnh nhất của mình và cố găng Sử dụng mình thế 
mạnh đô. Chẳng han, nếu một nhà thương thuyết có một 
BATNA đây sỨc thuyết phục. ông ta hay bà ta cô thê chỉ 
dùng BATNA ây thương lương với phia ben kia và đe dọa bỏ 
đi trừ phì đề nghi cuối cùng được chấp thuận. Điều này chắc 
chắn làm giảm sức thuyết phục của nhữnế tập luận của các 
nhà thương thuyết tại SA0 để nghị ấy lâì là hợp lý. Nêu bạn 
trao đổi vẻ BATNA của bạn, thị bạn nên làm điều đô thông 
qua việc tôn trọnE mỗi quan hệ, để ngò khả nần§ trao đổi 
hai chiêu, ghi nhân đề nghì cuối cùng của bạn là hợp lý, g0 
ý đề nghị đó đáp ứnE£ những mỗi quan tâm của phia bên kìa 
như thế nào V-Ÿ-- _ Tác độnE chung của sức mạnh trong 
thương lượng sẽ lớn hơn nếu môi yếu tô đều được sử dunE 
để \am tăng sức manh của nhữnế yếu tô khác. 

Là một nhà thương thuyết bạn cúng sẽ đat được hiệu 
quả nhiều hơn nếu bạn ttn vào những £! bạn đang nói và 
đang làm. Bất luận ban có thể dụnE được #! từ nhữnE điều 
được viết rA trong cuôn sách này, ban củng đưnE sử dunữ 
chúng như thể bạn đang mặc quân áo của ngư? khác vậy: 
Mãy cắt đi cho tới khi ban tìm thây một cách làm vừa cô Ý 
nghĩa, vừa thuận \ợi cho bạn. Điều này có thể yêu cầu một 
sự thư nghiệm và một thời gian thích nghỉ không phả 
không gian khó. Sonế cuối củng. bạn chắc chắn tãnE đưở 
tối đa SỨC manh tronE đàm phản của bạn nếu bạn tìn và 
những điều bạn nói và nói những điều ban t0. 
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62 Nguyễn Thị Minh Khai, Quận 1 
Tel: 8.225340, 8.296764, 8.222726, 8.296713, 8.223637 


) 


ˆ 


¬= 
= 
s= 
== 
= 
= 
=œ 
c5 
_< 


— 
®. 

x `. 
— 
c" m. 
— ~ 
lun 
c~— 

..- 
e 
<< 
— 
— 
P= 
! — 
—— 
—— 
—— 
tn 
“£= 
= 
_ 
. _, 
". 
h— 


DE 


[Illllllll = 


0øf to mlln (00 


:I 
z0 


s < 
Š @83) 21.000Đ 


Giá: 21.000 đ. 


